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Configurações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à
inovação
Rnsuvro
O presente estudo te,m como objectivo geral aprofimdar o estudo da escola no
âmbito dos conselhos de turma e,nquanto estruturas de gestilo intermédia.
Enquadrando-se no âmbito das metodologias de investigação qualitativa define-
se como um estudo de caso organizacional, cenfiado num segmento de análise: os
conselhos de turma do 3o ciclo do Ensino Básico. Foram escolhidas duas unidades
orgânicas, uma Brásica e outra Secundária procurando-se ataves da triangulação de
vários eleme,lrtos, análise docume,ntal e e,ntrevistas, percepcionar significados e
sensibilidades.
Como conclusão considera-se que os conselhos de turma contribuir'ao paÍa a
inovação curricular se forem gestores do currículo, se o director de turma priülegiar a
pnâtica da liderança e se a autonomia se efectivar de forrra a que dêem lugar a eqúpas
pedagógicas esfiuturando-se em constelações de trúalho.
Configurações esEuturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação. ii
Structtral configurations of school. Class councils: a challe,lrge to innovate.
Arsrmcr
The ge,lrerat aim of this study is to investigate the school leaming within the
mnge of class councils as structures of intermediate manageÍne'lrt.
In the sphere of action of the qualitative investigaüon methodology this study
can be defined as an organizational case, focused on an analysis segme,lrt: the class
councils of the 3rd cycle of Ele,mentary gade. Two organic unities were chosen, one in
Elementary grade, and the other in Secondary grade, with the purpose of through
triangulation of several ele,me,nts, docume,ntal analysis and interviews, to achieve the
perce,püon of meanings and se,nsibiliües.
What can be concluded from these observations is úat the class councils can
conhibute to the curricular innovation if they were managers of curriculum, if the class
director manager would favor the practice of leadership and if the autonomy would be
carried out in such a way they give place to pedagogical teams, structured in work
constellations.
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C.oofigUrações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação
INTRODUÇÃO
1. MorrvlçÃo
A realidade em que exeÍcsmos a nossa acção diária constitui um desafio
pe11aane1úe à nossa intervenção no serÍido da eficacia Considerando a "investigaçiio"
e,m educaçiio um dese,trvolvimento e,m espiral, aprática desta acção deve ser §empre o
ponto de partida ou de recomqo se,m descurar a união e,lrtre os pontos que deveú ser
feita pela teorialPerante a situação actual do siste,ma educativo é urge,lrte que se faça o
ponto da situação das organizações escolares de forma inteligeirte e que todos os seus
me,mbros, enquanto actores deste processo, compreendam o significado dos
comportame,lrtos ou de acontecime,ntos e te,nham uma acção reflexiva na tomada de
decisões. "O pensamento reflexivo é a base da inteligênciq ou, se quise,rrros, do
comportame,lrto de Pesquisa"2
E o que é investigar? Investigar é a procura do "conh@ed'; é partir de hipóteses
para agmeirtar o conhecime,lrto; é partir de proble,mas para e,ncontrar soluções.
proble,mas que tê,m que recair sobre algo que é real; desta forma investigar te,m por
objecto uma questão real. É preciso no e,lrtanto ser selectivo face à imensidão de
questões que precisamos resolver.3
Escola, organização, mudança e inovação estão na ordem do dia
A escol4 e,lrquanto estrutura educativa e cútural do ser humano tem de assumir
umpapelpreponderanteno que concerne àacçáo orientadoradevalores. Sociaüzando e
criando pessoas autónomas, abarcando a ideia de visiio, de,manda de excelê,lrcia e
perfeição enquadrada na ideia de escola de,mocrática onde todos os alunos têm acesso a
oportunidades justas e iguais paÍa o desenvolvime,nto de uma inteligência
e,mocional.aTal definiçiio repoÍa-nos aúomaticame,lrte para o contexto da educação, se
pensannos que a escola é um legado de pafiimónio cognitivo conjugado idealme,lrte
como um "motor de inovação"S, QU€ prepara os jovens para ve rcerem o desafio da
própria vida
rcarlos Femandes da Silva etal-lncidentq Crítícos na Sala d.e Aula .Análise Comportamental Áplicadn (
ACA ),Nova Eran"5,Coimbra,Quanen Edinra,2000, p. 31
'lo.éi"aro Fernandes, Invesígação e Eihrcação a propósito de Dewey, inFílasofia da Edaca9ão 
Temas
e Problem.as. Braga, Universidade do Minho, 1998' p.15.
, Raymond quivy-e-fuc Van Caryenhoudt, Manuei de Recherche en Sciences Sociales, Paris, Dunod,
teeS 1tr. por. de 
-loao 
Minhoto Marque et ú Manuat de Investigação em Ciências Sociais, Lisboa,
Gradivq 3" ed, 2003, p. 19)
a Daniel Goleman, Inteligência Emocíonal, Lisboa, Te'mas e Debates, 2(X)3
5 António Serrano, "Ensino motor de inovação", O Expresso de 15 de Janeiro de 2005.
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Conhecendo a realidade que é a famlha e a escol4 é na própria relação entre as
duas, e na positiüdade com que Nietzsche caracterizou o ser humano, biblicamente
bom, e,lrquanto portador de valores éticos que o capacitam para optff pelo be'm, que
e,Írconüaremos o verdadsire çaminho no sentido do que verdadeirame'lrte vale a
pena6fstar no terre,no, olhar para os actores, ter consciência do pote,ncial que existe em
todo o ser humano e delrtro do eironne coraç?lo que é a escola, procurar estruflrras e
mundiüdências satisfatórias para que na partilha do conhecime,lrto se e,ncontre a
felicidade.
Assim, com base e,m todos os pressupostos referidos surgiu a moüvação paÍa o
dese,lrvolvimento do tema pÍoposto, considerando que efectivame,lrte é na escola e na
verdadeira articulação dos conselhos de turma, enquanto estruturas de gestão intermédia
que as respostas educacionais serão enconfradas.
Ser professora não foi uma coincidência, foi uma opçiio, uma escolha Fazsr
escolhas é consmrir a própria história paÍa a qual se pretende contibuir de forma
reflectida esperando que num futuro próximo os Resultados do Estudo Inte,macional
pISA, divúgados e,m 2003 e que revelam que " os alunos portugueses de 15 anos
tiveram um desempenho modesto" comparativamente com os países do espaço da
OCDE e,m termos de valores médios nos domínios avaliados, se altere,m positivamente.
Acreditamos que é na escola que está a verdadeira solução suportada pelos rrcuÍ§os
necessários que o Govenro evide,ncia nas prioridades estabelecidas na Estratégia de
Lisboa nomeadame,lrte "facilitar todas as fonnas de inovação". Estamos crentes que esta
orientação só será conçrettzada aúavés de uma efectiva autonomia das escolas que
permita aos conselhos de turm4 e,lrquanto estruturas de gest?io intermédia, gerir o
currículo.
6 
José Ribeiro Dias,'â Procura da Sabedoria emEducação",itFilosofia da Educaçõo Temos e
Problema, Bragg UniveÍsidade do Minho, 1998, p.15.
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2. Pnonr,nurn
A sociedade mod€,ma depara-se prese,rúeme,nte com um desafio quasie inatingível.
O ritmo da mudança é tal que o que hoje consideramos sabedoria amanhã pode ser
ignorância. Os paradigmas científicos que nos servem de referência são
permane,lrte,mente úalados penmte a nossa perplexidade, inquietação e dificuldade e,m
nos comprometermos «)m ela O "impressionante desenvolvimento das tecnologras de
informaç?io e consequente globalização da informação e comunicâç?lo, o pÍogresso
provocado pela aceleração das descobertas cie,ntíficas e o seu impacto sobre várias áreas
de actividade e, também, os efeitos da mundialização da economia, são factores que,
pela enorme influência exercida e por efeitos já intuídos mas ainda insuficienteme,lrte
anaüsados, têm sido designados «)mo ochoques motores da nossa época''.7Assim, â
mudança é uma ineütúilidade do prese,nte, não do futuro. É por isso que a escola não
se pode demitir da sua firnção de incitar cada eleme,lrto da comunidade educativa a
contribuir para o cumprime,lrto da sua missão.
No caminho que vamos desbravando rumo ao conhecimento e à súedoria é
inevitável a resistê,ncia por parte do status quo. Contudo, é ele que muitas vezes nos dá
forças e e,nergia para ousar experime,ntar algo de difere,lrte e úansce,ndermos as nossas
próprias capacidades, responde,lrdo positivame,nte ao rimo da mudança que viaja na
máquina do te,mpo. Esta exigê,lrcia te,mporal ahada ao carâctq de imposição
(re.sponsrível pelo insucesso de muitas reformas) que tem sssumido e à incerteza
geradora de sfiess, medo e ansiedade não retira à escola e à famíüa o papel de
primordial importiincia, como já eüdenciámos, de formarhome,ns cultos.
LibertaÍ a humanidade da ignorânci4 pobreza, incultura e despotismos só é
possível se acreditarmos, de acordo com António Sérgio que "...A verdadeira
re,lrovação de Portugal está... na escol4 na Educação, não como instrução do
imobiüsmo do passado, ügada às novas concepções que apaÍece,m e florescem por essa
Europa for4 que facilme,lrte se esquecem, D6 de formação da personalidade na
afirmação da iniciativae daresponsabilidade, na vontade criadora, no auto - domínio na
dignidade, na cidadania, ..."8
7 trrtargarida n- Femndes, Mudança e Inova4ão na Pós-Mod.emidode. Perspectivas carriculares, Pofia,
Porto Editorg 2A00, p.27.
8 António Sérgio, ryfôvimento de Idéias em toÍno da Revista A Águ,ia - , tn Filosofi.a da E&tcação Temas
e Problema, Bragq Universidade do Minho, 1998,p.74.
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É nesta linha que os processos de mudança na escola têm de ser peÍrsados no
se,lrtido de levar os indiúduos a lidar de forma inteligente com as dificuldades em seu
redor. Neste ce,nário de mudança é urge,lrte que todos os actores não se aggidam, no
se,ntido da culpúlliz;lçáo recíproca mas que se transce'ndam num exercício de
criatiüdade, imaginação, capacidade de análise e de habalho em coqiunto.Com as
proflndas transformações que se est?[o vivenciando só a capacidade de reinvenção pode
ser uma verdadeira resposta na sociedade do conhecime,lrto podendo esta ser dada pela
investigação qualitativ4 aprofundada por aqueles que nela acreditam e se'lrte'm pÍazer,
oomo é defendido por diversos autores (Bogdan e Bikle'n, Quivy e Van CamFe'lrhoudt'
por exe,mplo).
Com base nestes pressupostos, e te,lrdo e,m conta os conselhos de Ralmond Quivy
& LucVan Campenhoudt (2003: 34-36) relativame,lrte as qualidades que uma pergunta
de partida deve ter, nomeadame,lrte a clarcz4 a exequibiüdade e a pertinê,nci4 propomos
a seguinte formulação do Problema:




A rápida e constante mudança proble,matizada anteriorme,lrte, exige qualidade e
competê,lrcia dos seus diversos ele,me,ntos através do auto dese,lrvolvime'lrto e da
satisfação. Assim ao concluirmos a prese'lrte investigação, te'mo§ como principal
objectivo contibuir para um melhor conhecimento da escola e dos seus modos de
fiabalhar, e aüavés da aferição dos aspectos positivos e negativos, dese,lrhar um caminho
que conduza a gm futuro melhor para toda a comunidade educaüva Nesta perspectiva'
constitui-se, somo objectivo geral:
1. Aprofundar o estudo da escola no âmbito dos conselhos de turma enquanto
estruturas de gestão intermédia.
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3.2. Objectivos EsPecíÍicos
Com a intenção de alcançar o objectivo geral supra citado, conhecendo a
realidade quotidiana da escola e desejando confiibuir para melhorar o de§empenho dos
serniços prestados poÍ esta instituição, estúelece,mos os seguintes objectivos
específicos, cujo alcance permitirá cumprir com mais validade o geral:
l. Conhecer as configurações estrufurais que melhor ideirtificam a escola
actual
2. Descrever os conselhos de turma como estruturas de gestlio intsmédia
3. Reconhecer 6 importância dos conselhos de turma na gesüio do currículo
escolar.
4. Caractqizar o modelo promotor da inovação por excelê,ncia
5. Identificar a importância da mudança no contexto educacional.
4. FonrvruraçÃo»as HpÓrnsBs
Seleccionado o proble,ma e definidos os objectivos que se pretendem alcançar
com o prese,lrte estudo, parece-nos pertinente equacionar uma possível resposta para
aquele através da formulação de tês hipóteses, que de acordo com Tuckman(2O02:95),
determine,m uma suposiç2io relativa e,nüe duas ou mais variáveis, formuladas de forma
clar4 ise,lrtas de ambiguidades, em frase declarativa permitindo, a partir dos dados, a
sua avaliação.
Prete,nde-se testar com o prese,nte estudo as seguintes hipóteses:
l. Se os conselhos de turma firncionare,m como gestores de currículo e,ntilo
são motores de inovação
2. Se o director de turma privilegiar aprltrca da üderança e,lrtilo o conselho
de ttrma promoverá a inovação curricular.
3. Se a acção autonómica dos conselhos de turma for pote,nciada e,lrt2to a
organtzaçáotendeú a funcionar em constelações de trabalho.
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5. OnctrrzaçÃo »o TRABALHo
De forma a atingir o objectivo pret€,ndido, estruturou-se o pres€,Irte frabalho, que
incide sobre o ano 2OO4t 2005, em quafio capítulos. O primeiro capítulo dá corpo à
identificação e manifestação do conselho de turna e,nquanto esfiutura de gestilo
intemédia No segundo capítulo é feita uma desagregaçãro do Decreto-Lei no 115-A/98,
de 4 de Maio (alterado pela Lei n." 24199, de 22 de Abril) que permita percepcionar
como as estnrturas de gestão intermedia podem contribuir para detenninar a
configuração estutural prefere,ncial, de acordo com Mintzberg (2004), para conduzir os
órgãos da escola e em especial os conselhos de turma para formas de trabalho
inovadoras. No terceiro capítulo procede-se à carasterização metodológica do estudo
realçando as características do mesmo e as opções metodológicas nomeadamente a
análise das actas e as e,ntrevistas. Do quarto capítulo consta a análise e interpretação dos
dados recolhidos seguindo-se a conclusão que integra para alérr do balanço final do
estudo, 2s limitações do mesmo e pote,nciais areas de continúdade com realce para o
que preconizamos ser a fomra de tabalho rumo ao sucesso educativo.
6
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7
CApÍTULO I-O CONSELHO DE TITRMA E AGESTÃO CUnrCULAR
O prese,lrte estudo está centrado na estrutura'tonselho de turma" enquanto
órgão de importância fulcral no processo de apre,lrdizagem. Efectivame,nte situa-se a um
nível de gestiio intermédia e,nquanrto 
oo esfiutura de orientaç2io educativa'' te,ndo como
firndamento base da sua acçiio a'o coope,ração dos doce,lrtes e,lrüe si e destes com os
órgãos de administração e gestão da e§cola"
A situação descrita decore do Decreto Regulamentar n' '1.,0199 de 2l de Julho
que sustelrta o artigo no 55 do Decreto-Lei no 115-A/98 de 4 de Maio que define o
regime de autonomia, administração e gesüio dos estabelecimentos de educação pré-
escolar e dos e,lrsinos básicos e secundário-
O referido decreto define os conselhos de turma no artigo 36o como o órgiio
responsável pela "organização, o acompanhamento e a avaliação das actividades a
dese,lrvolver com os alunos te,ndo por base a construção de um plano de trabalho o qual
deve integrar estatégias de diferenciação pedagógica e de adequação curricular com o
fim último de promover as apre,lrdizage,ns bem como as relações escola família-"
A sua constituição ao nível do 3o ciclo, ao qual se re,porta o prese,lrte estudo, é
definida na alínea c) do mesltno artigo, conceirtrando nele os professores da turmq o
delegado dos alunos e um re,presentante dos e,ncaregados de educação'e
Nele conveÍgem assim uma panópüa de acções e interacçõe§ como resultado
da inter relação e,lrfie os vários actores e,lrvolvidos bem como da diversidade de fimções
que lhe estão acometidas.
Tal facto faria supor um leque de estudos, e,m torno desta estrutura, amplo e
profirndo, que evide,nciÍ!§se o seu trabalho e desse o seu contributo na melhoria do
e,nsino, o que não parece verificar-se: "Tratando-se de um nível para onde convergem
ele,me,ntos 1f,p importantes como o agrupame'nto dos alunos e dos professores' o
acompanhamento, orientaçáo e avahaqão dos alunos, a coordenação interdisciplinar, as
relações com os e,ncaregados de educaçilo, etc., somos forçados a concluir que, apesar
e Emrermiões de avatiação es6o presentes no referido conselho ap€nas os seus membrcs docentes'
acordo como no 3 do artigo 36"
de
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disso, pouca atenção tem merecido nos estudos de ciências de educação."( Lima,
1986|7)
Se,m prete,lrder um tratame,úo exaustivo, consideramos p€rtinqlte a úordage,m
relativame,lrte à e,mergência do conselho de turma baseada no aparecime,lrto da turma
enquanto elemelúo e§truturante da oryantzação escolar.
1. Do consrluo DE PRoFEssoREs Ao coNsELHo DE flrRMA
Subjacelrte à estrutura conselho de turma está o trabalho com a turma e
conseque,lrte,mente a evoluçiio do e,nsino individuat para e,nsino colectivo pelo que se
toma pertine,lrte recuar no tempo, ainda que de forma breve, para contextualizar a
evoluçiio da organização pedagógica A carwtsnzaçáo ele,me,lrtar do pe'nsame'lrto
político modemo estrâ alicerçada na importância da escolarizaçáo obrigatória que se
dese,lrvolveu a partir do séc. XVm com a consequente institucionalização e
autonomização do e,nsino secundário. ( Barroso, 1995 :3)
Com ligações a este processo e,lrcontramos razões de vária orde,m que explicam
a emergência dos siste,mas escolares nos países do Ocidelrte Europeu que pode'm ser
explicitadas segundo três verte,lrtes de acordo com Barroso ( op.cit.):
Surge,m com o fim do antigo regime como fenóme'nos
transnacionais promotores de debates relativame'lrte à wgantzaçáo e
aos métodos do e,lrsino primário e aos planos de estudo do
secundário;
Existência de uma interdependência entre o processo de
escolarizaçilo e a formação do estado moderno;
O processo de escolarização é um processo evolutivo demarcado
poÍ uma continuidade do Re,nascime'lrto.
As características enunciadas levam ao aparecime,lrto de uma 
uceÍta forma de
escolarização". A orgntzaqáo dos alunos em grupos homogéneos apreseirta-§e como
solução organizacional face ao incre,mento do interesse social da educaç?io escolar
surgindo nos finais do séc. XV nos colégios dos irmãos da üda em comum. Assim, as
crianças do mesmo nível são reagrupadas a fim de adquirirem os mesmos
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o professor se pode dirigir aos seus alunos na medida em que todos são susceptíveis de
compreender o mesmo discurso.lo
Na mesma linha António Nóvoa considera que a sistematização da acçáo
pedagógica é introduzida e,m Portugal pelos Jesútas, abarcando noÍÍnas e regras,
algumas das quais so6 importância actual tal como a afectação dos alunos a classes de
composição relativame,nte estável. O e,nsino é transformado mlma ocupação principal
contibuindo também pÍlra os primeiros passos da especialização e profissionalização
do e,nsino. (Nóvoa, 1987:114)
Jolio Balroso ( 1995:10) evidencia também esta " maÍ;it' orgniz,aíva de cara
religioso desde os Irmlios da vida e,m comum, passando pelos " colégios" do séc. XVI
aÍé às escolas das primeiras letras do séc. XWtr de Jean-Baptiste de la Salle:
A .. tecnologia da sala de aula'' que foi se,ndo siste,matizada ao longo





criaçào de classes graduadas pela idade e pelos
conhecime,lrtos, com a finatidade de ser üspe,lrsado, de maneira
simultâne4 um e,nsino uniforme a um mesmo conjunto de alunos- A
apücação desta " tecnologia" a um número crescente de alunos e a um
númerã diversificado de úsciplinas está na origem de uma " e,nge'nharia
escolat'' específica cujas prinóipais compone,lrtes são: a classificação dos
alunos; o emprego dolempo; a coorde,nação e a concenfiação do ensino.
Reflectindo nesta perspectiva esta " tecnologia educativa" paÍece acompanhar-
nos ao longo dos anos, numa te,lrtativa de a operacionalizar nos siste,mas cada vez mais
complexos e variados. wittwer (1968, citado por Balroso, 1995:11) considera mesmo,
com maior radicatidade, que a oryanizaq?io permanece ao longo dos tempos imutável
ce,lrtada e,m ele,meirtos que viio desde a sala com bancos e mesas, os alunos, o
programa, ligões e fiabalhos, vigilâncias e sanções se,ndo a autoridade uma variável
exercida reügiosa ou politicameirte, por pais ou pela administragão ou ainda em situagão
de simultaneidade.
Para Petitat ( Lg82, citado por Barroso, 1995: 134) ê com os colégios que se
intoduz uma nova formula de actividades escolares baseadas na "graduação dos
progrÍtmas, na separação eln classes sucessivas, na avaliação regUlar das aprendizagen§'
n,m emprego do te,mpo zuMiüdido e controlado...". Inicia-se uma nova fase na qual a
"caiaclasse, o seu professor; a cada graq a sua sala'"
to Marie-Madeleine Coryàe, Du collêge au L ycée,Pairs, Edictions gallimar{ 1985,p.24, citado Por
Virgínio Sá, Racionalidades e Práticas na Gestã.o Pedagógica' O Caso do Direcar de Turnta,
9
Ciências da Educação, Lisboa, Instituto de Inovação Educacional 1997 , p' 24
Colecção
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Segrmdo Balroso (1995: L40) aorgannaqáo dos colégios jesuítas contribuíram
de forma peculiar paÍa a frafiz otgartaalra da escola actual considerando vários
factores:
- um " projecto educativon' explícito, uniforme de que o " Ratio
Studionrm"r 
1 é mattz original;
- gma oo cultura oryani?-ar;ionaP' que imprime uma forte idelrtidade à
organzaçáo do colégio e que produz uma rica história institucional
pate,lrte áas mriltiptas monografias que têm sido escritas sobre vários
colégios;
- a'1miáade do currícúo" ( uma só disciplin4 o Latim), graduado em
classes ( as de gmmáúrcade Humanidades e de Retórica), o que permitia
conce,lrtrar o e,lrsino e homoge'lreizar os grupos;
- o dese,nvolvime,nto de uma'tecnologia educativa'' específicq o texto
escrito so6 fins didácticos ( as selectas e compêndios, as gramáticas, os
prontufuios, etc.);
- uma "especializaçlio das fun@es do professor" (e conseque'lrte
formação) àqu-to "prático" do e,nsino, e,ncalregado de explicar as
lições ( contiáas nas selectas e compê,ndios feitos e aprovados pela
ordem), organir-u o trabalho dos alunos e controlar os seus resultados;
- ,r-í-,,oíganrzaqão,, que e,nquadrava ( disciplinava), ainta que de
maneira persuasiva, os alunos e esüuhrrava a escola, simultaneamente,
como um local de e,lrsino e um lugar de vida'
Ainda segundo Balroso ( 1995:l4l) o 'T.atio Studiorum" para além de um
documento normalizador é esse,lrcialme,nte um operacionalizador dos meios necessários
à concretização da o' missão" que define püa a escola. Este 'o projecto" constitui-se
como ele,me,lrto integfador dos actores e das suas acções sendo determinante no
deseirvolvimeirto de uma "cútura organizacional" que se manifesta através de cre'nças,
rituais, práticas simbóücas, etc., criando um coÍpo histórico da instituição.
Importa realçar oufia característica dos colégios que é a'o unidade do
currículo" uma vez que te,mos uma disciplina única que se desdobra erm classes,
conforme referido. Esta característica dispensa a necessidade de coorde,nação horizontal
e,lrfie as difer€nte disciplinas situação que se mantém com as reformas pombalinas dos
estudos menores (1759 e 1772) uma vez que Í§ "classes" dos colégios jesuítas são
substitúdas por e' aulas avulsasi" conferido autonomia a caÁa rmra dessas
disciplinas.@arroso, 1 995:L42; Sá, 1997 :25) -
Efectivame,lrte, o monopólio da escola detido pela Companhia de Jesus é posto
em causa por um reformador iluminado - o Marquês de Pombal: " depois de ter
rl 'momrmeÍtto pedagógico'usado quase sem alteração até 1832 aProvadoPela circulaÍ de 8 de Janeiro
de 1599 e posteriormente promrlgado para todas as escolas da coryanhia de Jesus. O texto ficouredigido
em 1585, após terPassado Por duas comissões de redacção e súmetido à experiência de vários 
mestres
até à sua iryressão emNáPoles em 1598. Cf. Rómulo de Carvalho,
Lisboa, Fundação C-alouste Gulberkia& 2001,p.332
HistóÍia do ensino emPortugal.
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proibido aos membros da Companhia de Jesus o exercício do magistério, estúeleceu o
ensino secrmdário do Estado, muito antes do seu aparecime,nto em qualquer nação da
Europa Ocide,lrtal" ( Pulido Vale,lrte, L973:3O)-
Segundo Lima ( 19984\ como resultado destes confrontos foi possível ao
Estado passar a deter o controle da Educação, ahavés de uma adminisEação forte'mente
ce.,naliz-adqcriando-se assim o e,nsino estatal e laico. Esta verte,lrte é corroborada por
Nóvoa ( 1987: 215-216) considerando que a instauraçiio de um siste,ma de e,nsino do
Estado, obriga à constnrção de um aparelho de Estado, forte,me,lrte ce,ntralizado,
exigindo um recrutame,lrto com base em critérios impessoais e competê'lrcias
específicas. Desta formq segundo a direcção do Marquês de Pombal é sústituída a
tutela religiosa em prol de uma coorde,nação ce,lrtral com um controlo que não será mais
abandonado. De 1772 a 1794 assiste-se e,m PoÚugal à afiÍmação de um corpo de
professores profissionais que vai ser de grande importiincia no dese,lrvolvimento da
escotarização be,m como na afirmaçáD da docência como domínio específico e
autónomo.
Com a reforma pombalina assiste-se à úeÍhrra de aulas avulsas pelo país numa
conjugação de interesses e,lrtre a população e os professores, estes com alguma base
corporatiüsta. (Sá, 1997 :26).
Esta reforma na perspectiva de Pulido Valente (1973:31) aprese,nta deficiências
precisamente de algumas disciplinas de referê,ncia noufios países como a Ale'manha
como por exsmplo a língua mate,rna e uma língua esfiangeira, e pelo " facto de as
cadeiras não estare,m organizadas em sistema isto é, de serem minisfradas
indepe,nde,nte,me,lrte umas das outras, numa orde'm arbiffiria'"
Na perspectiva de Rómulo de Carvalho (2001:429430) o Alvará de 28 de
Junho de L759 o'n?io estutura, realme,nte ne,nhuma reforma do grau escolar a que se
destina, que é o das cham:das Escolas Me,nores, assim denominadas em oposição aos
estudos superiores.'T.[a realidade o que parece sobressair é a intenção de repudiar o
método de ensino dos jesútas e os compêndios utilizados pela companhia continuando
6 impor as disciplinas tradicionais as quais sofre, algumas alterações com a publicaçiio
dacafiarégia de 6 de Nove,mbro de 1772.
Enhe a morte de D. José I (1777) e conseque,lrte morte política do Marquês de
pombal, e a revolução de 1820 a organtzaçáa pedagógica do ensino secundário não
Configrrrações estruturais da escola. Conselhos de tgrma: um desafio à inovação
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sofre alterações de relevo e ' devido às vicissitudes financeiras e políticas, no período
que decorre até 1835, o e,nsino oficial não beneficiou de melhoram€,Irtos. (Áurea Adiío
1999:2)
A reestruturação do ensino secundáÍio dá-se com Passos Manuel através da
pÍomnlgação de um decreto a L7 de Nove,mbro de 1836, no qual se revoga o velho
regime pombalino das cadeiras autónomas conce,lrtrando-as e e§tabelece,ndo um siste'ma
uniforme por todo o país. Verifica-se no e,lrtanto a existê,lrcia de lacunas como a
ausê,ncia da disúibúção das disciplinas por anos, sem sequência e sem duração
te,mporal ( valente, 197 3 ; Barroso, 1995; Adão, 1999. Carvalho, 200 1).
Contudo, Barroso considera que em termos estruturais e organizativos a
o.concexltação " no mesmo local das disciplina.s * não pÍlssou de uma coúitação de
professores e alunos que ocupavam um mesmo edificio, se'm qualquer coordenação das
suas actiüdades.( Balroso, I 999: I 8)
Segue-se um período de grande perturbação, instabilidade s inflsfinição ,
considerado mesmo de "anarquia pedagógica e legal" desde a reforma de Passos
Manuel (1336) afé à reforma de João Franco-Jaime Moniz (1895) durante o qual
surgiram nove reformas.l2Barroso (1995: 164) inclui neste período Passos Manuel e
identifica, apesar de alguns diplomas tere,m vigorado por curtos períodos de tempo, três
matfias geradoras de conhovérsia:
- Hierarquização de vários tipos de liceus e escolas secundárias de
maneira a aiúenciar a oferta destes estudos e,lrtre os que se destinavam a
aceder ao ensino superior e os que se limitavam a fornecer uma culttrra
geral eve, rtualmente adaptadaao exercício profissional. (...)
-Cr;gani?lrqão dos planos de estudo ("')
-neáme de frequência do liceu, por " disciplinas" ou por "cla§ses"-
pulido Valente (1973:69) considera que o maior proble,ma desta§ reformas se
deveu ao facto dos zucessivos governos cedere,m às pressões de interesses vários que
impediral a verdadeira execução das medida"s contempladas nos diplomas, ao qual se
associa Rómulo de Canralho (2O0L:624) frisando as carências do nosso ensino, a
incapacidade e e,nfeudamento govenulme,lrtal e o curto período de vigência dos
diplomas como factores impeditivos de fazer sobressair eve,lrtuais virtudes neles
contidas bem como repudiar fundamentadame,lrte a^s críticas que lhe eram feitas.
12 Vasco pulido Vale,nte considera que a consumação desta anarçia se deu com a intervenção de José
Dias Ferreira (L8g1)tendo como anàcedentes Costa Catrat (1844), Fontes Pereira de Mello 
(1860)'
ensetmo graàcáú (1863), sá da Bandeira (1868), Rodrigues sary-aio (L872), Luciano de-lastro
(1ggo) e (1g86). cr. và""o í. Valente, o Esuda Liíeral. ã E^ioo. Os Licans Portugueses (1834-19i0),
iisUoa" Cabinete de Investigações Sociais, 1973, pp. 37 -64
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Desta formq a refoflna de Jaime Monizl3 apre.senta-se como decisiva na
evolução do e,nsino üceal com inovaç§ss imFortantes ao nível da definição dos fins da
educação " como o «<desenvolvimento moml dos alunos», « o deselrvolvime,lrto gadual
do [seu] espírito pela aquisição metódica e progressiva do saben» e por ultimo, « a [sua]
húilitação por meio daquele deselrvolvimento e deste saber p?rÍaaelrtrada nos institutos
superiores» ( Pulido Vale,lrte, 1 973 : 65).
Rómulo de Canralho (2001:630) corrobora esta ideia referindo que " Trata-se
de uma das reformas mais be,m planeadas de toda a história do ensino...". També,m João
Baroso ( 1995: 170) acentua a sua importância considerando que o' Ela constitui a
primeira tentativa de constnrção , segundo preceitos científico racionais, de um
currículo global para o e,nsino liceal e, simultaneamente, de uma otganizaçáa e
adminishação para este tipo de estabelecime,nto de e,nsino". Áurea Adão (1999: 16)
atibú a esta reforma a aatonzaqão definitiva da " reestuturação do e,nsino, e,m moldes
modgrnos."
No esse,lrcial, com a reforma de Jaime Moniz o '?egime de disciplinas" dá
lugar ao " regime de classe" se,ndo esta a questão mais inovadora no âmbito da
organtzaqáo pedagógica do e,nsino secundário na altura. A questllo da sua
operacionalização, que se prolongwá ao longo dos te,mpos condicionando conceitos e
púücas ao nível da adrrinistração dos estabelecimentos de ensino, é definidano decreto
de 14 de Agosto de 1895 que detei:nina no seu artigo 50." que cada professor deve 
o'
manter quanto possível, a conce,lrtaç?ío e o laço, e,lrtre a disciplina ou a.s disciplinas, em
que exercita o ensino, e as restantes matérias do plano." E evide,lrte a e,mergência da
necessidade de articulação pedagógica entre os professores, questilo que é reforçada no
artigo 53." com a criação de uma estrutura de coorde,nação: o director de classe. Face às
afiibuições que lhe estlio acometidas aparece como figrra de responsabilidade numa
lógrca de " orguizaçáo hoizontal"l4 deve,lrdo coorde,nar a acçáo da eqúpa de
professores. Analisando as funçõesrs do director de classe Barroso (1995:257,32O-32t)
considera que:
13 Constituída juridicameute por três diplomas legais: o decreto de 22 de Dezembro de 1894, o respectivo
regulamento de 14 de Agosto de 1895 e o decreto de 14 de SetembÍo do mesmo ano, que estabelece os
prãg"u-ur. Cf. Vasco P. Valente, O Estado Liberal e o Eraino. Os Licans Portugueses (1834-1930)'
Lisboa, Gabinete de Invstigaçõ€s Sociais' 1973,p. il
'n JoãoBrroso, A Organização Pedagógica e a Administração dos Licans (1836-1960), 1995,p.172
15 De acordo 
"o* 
o .ú 53 as áreas de intervenção do director de classe são: o' celebrar sessão a miúdo
com os outros professores" a fim de coordenar a ac$a dos diferentÊs professores da classe (1"). Discutir
com os profesJores a marcação de tabalhos para não sobrecarregar os alunos (2"). Recolher informação
sobre assidúdade, ap,roveitamento e coryortamento dos alunos, registando em ünro pníprio (3).
DisponibiliuÍ as informaçOes ao reitor e aos EE (a).ReErisição do material escolar, conservação deste e
Coofigrnaçõe enúmis da ecota. Comelhe de t rma: u desafio à inovaSo l4
desde o início da cdação dete crgo que ele se desdobra pr tn&
campos de interve,nção: coordmaflo e fiscalizaÉo do trabalho dos
professores da mema classe; a§Éo ducativa e disciplinr sobre os
alunos; informação às famllias. O primeiro cslnp de acção aparece já
aqui como prioritário e exerce-se fundmentalmente através das reuniõ*
dos corselhos de classe ( presididas pelo respectivo director) que §€
r@lizavm com uma peridicidade quinzenal.
Depreende-se da legislaÉo enquadradora e da enálise referida que a esfera de
acção do dircclor de classe se situa a 3 níveis: pr rrm lado no âmbito do trabalho dos
professores e sua coordenação, por outro o que diz r6p€iüa aos alunos sobressaindo o
compoÍtamento e a acção disciplinr e por fim a relação com os encrregados de
educaçâo.
A pertin€ncia dÂ acção coordenada dos professores ganha sentido com ari
reuniões do conselho de classe, me^§ a autorialade do director de classe sobressai uma
vez que é ele que dwe pmmover que os pÍoglama§ s{am otecutados ajustadame'ntq
assistir a aulas , zelar por uma distibuição equilibrada do tabalho dos profssore com
os alunos na sala e em casa e astegurar o prcce§so de avaliação dos
alrmos.@arroso, I 995 :32 I )
Trata-se efectivamente de criar rrma çtrutuÍâ hier&quica e uma lógica de
ensino que acabam por ser na realidade as grandes dificuldadç à execução do regime de
classe segundo Barroso ( 1995: 185):
"concentraçllo- dâs disciplinaq "sequencialidade" das class6, "
homogeneidade" das tumas, 'conexãoo do ensinq "coordenafão dos
professorc... Aqü residiam" desde início, as gandes dificuldades de
execução do regime de classe. Por um lado o regime de classes exigia
rrma forte ligEção €ntre os diferente elementos que assegurav&r o §eu
fimcionmenüo, em particular os professores, por outro, estes te,ndiam a
s€pmr-se e I autonomizras suas frmçõ€*
Independente,mente das difculdads e rsistências é com a reforma de Jaime
Moniz que glnerge o diretor de classe e as reuniõ€s de classe, que ao s€rem
consagradas nos normúivos simultaneamente com um conjrmto de nOmas e
procedim€ntos se constitue,m como estruturas formais segundo Lima (1998:l@165):
São, portanto, reguladas por regras formais-legais (normas) com carácter
impsitivo, strutrradas e codificadas, geralmente em linguage,m jurÍdica
(ou nela inspirada), e dão inscÍita§ €m suporte§ oficiais. São regras
senpre em vigor, úé serem zubstituldas Por pÍoce§sos formais
semelhants aos scfiEliudos no momento em que pela primeira vez
da sala de aula -'alojanento de classe" (5"). 'Preenctr...e assignar aüestado§ (6). Reponsat'ilidade
disciplim, fiscatizaÉo do crryrimem dos normtivos legois por paÍte dos ahmos e dos professores
(7). Ct Virgfoio Sá, Racionalidadw e Pnúticos na Gatão Pedagôgica' 197' p. 30
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foram institrddas, e são obrigatoriamente do coúesimento dos actot€§
(enqumto presunçâo).Constituem um quadÍo construído e fixado em
tomo dos objectivos oficiais da organização Gara a orgroizaçâo)' são
aEibuidoras de significado normúivo à acção organizacional, in*ituem
uma hierarquia formal e distibuem atribúções e competências. Em
t€rmos de p,rocura de racionalidade estâmos perante o modelo racional-
legal" isto é, um mdelo que toma pr referência a racionalidade (a
priori) do sistmq do ponto de üsüa da sua arlminisüação ce,ntralizada
As regras formais obrigm a um dese,mpenho em conformidade, te,ndo
como bases predominmtes de legitimnçgo a normatiüdade, o
cumprimento da lei e dos regulame,ntos, passlvel de conÚolo e de
fiscalizaçeo.
Efectivame,nte assi$e-se a partir daqui, no âmbito destas estrgtura§, à sua
mmúenção e 4erfeiçoamento ao longo de vários mos e refomas. À reforma de Jaime
Moniz segUe-se, @s rmta série de contestaçõs de profesores e pais, a reforma de
Eduardo José Coelho em 1905 crom o decreto de 29 de Agosüo de 1905 que t€xrta
exercer uma acçãor equilibrada emhe as pretensões dos descontents com a mmutenção
do que se considerava um pÍogrcsso @agógico. A§§iÍn, mantém-se o regime de classe
considerando no entânto a necessidade de "aperfeiçoamentos, nOmeadame,nte, através
da concetrtração dos studog de uma redução do número de professores por classe, de
uma maior frequê,ncia de reuniões dos conselhos de classs, da simplificaçito e
articulação dos programas e da seleção das matérias a §erem exploradas
simultaneamente por todos os professorrcs."ló
Apesar de se aproximar um período relativamente conturbado politicrmentelT e
do regime de in*mção squndária estabelecido em 1905 não soÊer grandes alteraçõ€§
dgrmte os primeiros oito anos da I Re,pública, dAectm-se nos diplomas poquenas
alteraçõs rplativ*mente às estnrturas em estudo.( Valente' 1973:80)
Assim, na Portaria de 9 de Dezembro de l9l3 destaca-se: l- dqdobramento ds§
clases €m tuÍmas, face ao aumsnto do nri.mero de ahmosls2-Reuniões dos direciores de
turma da mema classe;3-rermiões de professors do mesmo gfgp de disciplinas.le
f6 cf. Preâmbulo do decrelo de 29 de Ag6to dÊ l9)5 in virgfoio sá, Racionalüodâ e Pr&icas na
G6rAo Penagógicq Liúoa, m, l" E4 l9!)7, p. 3t
17 Pralamação da I Rqriblica em l0 de Ortrbro de l9l0
18 O anmento de Êeçr€mcia do üceus d€ lq)4 a l9l0 foi de 5EJ%.C1 Vasco P. Valeile, O ktotlo
Libqal e o f715;tu1gp. Os Licars Portuguaa (1E34-1930), Lisbo4 Gabfuste de Invetigeções SociÂi§t 1973,
P.lm.l'Tendo 
a qperiência demtr§t[ado as rraüiage[s que resrltam, pora o etr§im, dE§ Íelllliões dos dif€'tleúbs
directores de trm eD cada clssse, e dos professores ô remo gnrpo de disciplinas" entre si, nN lic€u§
onde ecsa prática se tem corseguido ...1o Em cada rm dG quaÚo psrlodm m çe se divide o mo
lectivq nos termos do rtigo I I do decÍcto de 29 de AgosÊo dÊ 1905, alÉE das Íeudõ€§ aI mÊncioEd6
realizar-se-ão re6iões do directores de mma ds Inesma classe, com o fim de iryrimirem ao emfuo, Ê
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Decorre da aúlise dos pontos consideEdos psrtinents um aoentuaÍ da
neces.sidade de coordenação do ensino, nçte cs§o ao nÍvel da§ tuÍma§ e das disciplina-c,
s€,ndo conferidas as reponsabilidades da rmidade do ensino e dos métodos a priülegir'
Ílos directores de tuÍma e aos professores do mesmo gnIF disciplinar
respectivmente.(Valmte, 1973:809rroso, 1995: 324)
Segmdo Valente (1973:8G81) ooln o decreto de 20 de Maio de l9l4 sai
reforçada a autonomia @agógicâ dos liceus cabe,ndo a direoção pedagógica ao reitor,
em colúoração eoln os directores de classe e o oonselho gscol8'. Conhrdo, no me§mo
üa um ouúo decreto de Bemardino Machado regUlame,nta a actuação dos profesores
com um conjrmto de reome,ndações reatçmdo poÍ um lado as dificuldades de
firncionarnento e poÍ outro uma lógica de dependência pedagógica do pder e'nral por
pâÍte dos estabeleime'ntos de ensino.
Ainda em l9l4 através do Decreto no 858 de I I de Setembrc §urge em
substituição do director de classe os directors de diüsão na sequê,ncia da distribuição
dos alunos, eÍn trfu üceus cenüais2o, PoÍ quatro gfandes divi§õ€s. Por detrás desta nova
lógica de coorde,uação stava tlna vert€,lile economicista de recursos humanos e
finmceiros uma vez que era afibuÍda gratificsção e, dado que as divisões englobavam
várias classs, seriam nec*sários me,nos director* de divisão do que de classe. Esta
situação é alt€rada pelo Decreto 1248 de 5 de Janeiro de 1915, que prevê apossibilidade
de atribuição de mais do que uma direcção de classe a cada professor. @arroso, 1995:
324)
No Decreto N.o 3:(Dl de 17 de Abril de l9l7,o qual no seu preâmbulo üsa
"compilar, coordenar e sistematizar as dispsiçõs sobre ensino secundário cotrtidâ§ €m
numerossg leis, deretOS, regulame,ntOg e prtarias", sgn$atmqs algtmas das
disposi@ já refere,nciadas, no6ad4nent€ no aú 275" qumto às aribúções do
director de classe no que oonseme à unidade de e,nsino, üsitas às aulas e prover as notas
de freguência Efotivamente o diploma só é inovador no gue se refe're aos cur§os
necessária unidadef Nas m""rn"o condições e para os mms efeitog todos os grofessores do memo
grnpo de disciplinas deverão reunir para trocar iryresôes sobre os lrébdos adopAdos no respectivo
ensino...Cf, PoÍEÍi8 de 9 de Deembro de l9l3r tisbo, Porto e Coimhra . Cf. Vasco P. Valente, O Btodo Libqal e o Ensiao. Os Licans Poruguaa
(1E34-1930),1ifu, Gobinete de IÍvestigaçôe Sociaiq 1973' p.El.
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oomplemexrtres aos quais acrmc€nta disciplinas2t motivo que levou ao €xrcetrâmeÍnüo
dos liceus aipós uma onda de protestos. (Carvalho, 2ffi1: 683í84)
RelÚivame,nte aos conselhos de classe as reuniõ€s são convocadas pela
secretãia, sendo o dia e a hora deignada pelo conselho de directores de classe. Ao
conselho de classe compete verifcar'as faltas registâdas no caderno dos @ntínuo§"
tomar coúecime,uto'das notas de aproveitame,nto fomecidas pelos profesores" e vots
'as notas deprocdimento". (Cf. aú94')
O §1. e 4 reforçam estss múérias Êismdo que as notas de aproveitmento são
da responsabilidade do professor e as notâs de pocedimento são da responsabilidade do
conselho de classe pelo que só esta é matéria de decisão colegial. E.çta realidade ú é
alterada no inÍcio dos anos trinta com a pubücação do Dgcreüo 20741 de 18 de
DEzembro de l93l passando a rwponsúilidade das nots§ de aproveitamento a ser
detida pelo conselho de classe cujas razõs são explicitadas no relatório final do
respectivo diploma no qual se detecta rrma valorização desta estrutura enquanto órgão
colegial sendo considerado que a mesma detém mais meios ao seu alcance para
determinar com justiça a classificação do aluno.( Batloso, 19)5:326)
Esta medida conjuntmente com a prcblerrática função do direçtor de classe
constitue,m-se, pam além de estarem relacionadas com a§i dificuldades ao regime de
classes já anteriorure,ute abordado aquando da reforrra de Jaime Monia como domÍnios
de conflitralidade doce,nte que perduram no tempo: 'toje, um século após a instituifro
do regime de classeg a defesa da responsabiüdade exclttsiva de cada docente na
classificação dos afumos na sua disciplina, continuq qsr de htdo, a ser defe,ndida por
,m número sipificativo de professorm."'(Sá, 1997 36)
Riley da Mota (1926, citado por Büroso, 1995:322) d6tacâ tmbém que "
cada profesor mmtém ciosame,nte a sua independência dos colegas, limitmdo-se o
diretor I pouoo mais do que exeÍcer fimÉes burocráticas, e os conselhos de classe a
limr e ac€rtaÍ notas...-, vincando tâmbém de segrida a questão da autoridade e
fiscalizaçao sendo as visitas às aulas consideradas "como ume fisicalizaçiio vexatória e
2r Relativamede ao Crrso Co4llerctrhr de leilrÀs é inEodrzida rnrra disciplira científicq deignada
Ciênçias Flsicas e Natrrais e ao Clrrso CorylensffiÍ ds Ciências é acresceüda a disciplina de
Filosofia cf. Rómrlo de cawalho, HistÚris do eBino em Portrgú Lisboq FundaÉo calouste
culbenkiaa 2001, p. 684.
' Como resrlhdo de inquÉrito mm escola 23% dos docenls mnifestaram a sua discordância
reta,tivameme à responsabilidade exclusiva de cada docetrE Da avaliação dm almos m Íe§psctirz
disciplina enquanto 557o concordam com tal procedimento. Cf. Virgínio §4 Racionalidada e Práticas na
Gatão Pedogógtca. Liúoa, IE. l'H, 197. p. 36
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deprimente e não como e riniçs meio eficaz de se manter rma certa miformidade
educativ4 coÍÍespondsnte à individualidade do almo."
Res§elta daqui a dificuldade de impr uma €Éitrutura hierárquica aos
pÍof€ssoÍg§, e ao mesmo tempo a dificuldade do exercÍcio de uma lidermça forte pr
prte do direcüor, que mesmo atravfo da imposição conte§tam a autoridade deste
chegudo mesmo a não compareoer nos conselhos de classe.(op.ciL:325) Esüa '
infidelidade normativa# lwa à emanação de uma circulr para os reitor€s oomo fonna
de reforçr a autorirlarle mas a quctiio da liderança não é focalizada niio se verificando
preocupaçõ€s com a definição de um prfil.(Sá,1997:36)
Âssin, o caÍgp de director de classe é se,mpre de aceitação obrigatória
evoluindo a suâ nomeação da respnsabiüdade do Govemo para os reitores
considerando-s€ mesmo a hipótse de auscultação do conselho escolu' e o dever de
recair sobre um professor efectivd Decreto n" 503 de 20 de Maio de l9l4). A§
exigêucias aumentam em l9l8 considerardo-se pertinente a existência de cinco anos de
serviço efetivo e bom. Consideram-se ainda mdiante determinadâs condições a
existência de gratificaçõs e horas de reduçilo, 66dirlas reforçadas com o Decreto no
2O:741de I I de Janeiro de 1932.(op.cit.:36)
Apesar das dificuldades que teÍnos vindo a referir parecia estar 
*assente que,
nos studos,(( é o regime de classe o que melhor §e prwta à efectivação do fim do e,nsino
secrmdáÍio»). No e,lrtanto, com a nomeação de Salazar para Presidente do Conselho
inpõe-se, no sentido da execuçâo do seu plano que visa aÍirstar possÍveis pofessorm
tidos como perigosos e inculcsÍ nos alunos a exaltação parriótica e religiosa' um novo
nrmo recaindo sobre Carneiro Pacheco a responsabilidade da sua definição. (Carvalho,
2@l:725,745,753).
No prdmbulo do desreto n" 27.OÜ1 de 14 de Outubro regista-se como a
.hoüdade maior' a solução para I organização @agógicâ centrada na qustão
conüoversa €müre o regime de classe e o regime de disciplina Asstm' institui-s§ o
regime de disciplines com a justificação de ser permitida a 'passagem numa em que
B Fenómrno consid€f,ado cono cotrstitufuílo rm opoi@ à colfonidade normtivo-burútica que
pode ser tambén edendida cono 'Edeürhde dos actores aos sars objectivos' mtet*s§ -e
estraegiaa-.neUti*amenle ao primeiro corceito pude revesth-se de vÉrias formas que Lima siÍlstiza em
mtivos e conteúdo cujas possíveis combinações ' parecem prefigurar rm frrp deliberada ao
normativimo. Cf. Liciniõ Lina, A Escola Cnno Orgoúzação e a Panicipaso aa Orgotização acolw
llm audo do Esota §eandffio anz Portugal (t974-19E8), Bragp, Universidade do Miúq ? Ed"'199t
p. 176.
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oficialmente se v€rificou falta de ryroveitan€xÍod4 e considermdo o regime de classs
"rn 
*inútil sacriflcio" tmto mais que a'tiÍhrde coordenadora do regime de classe" face
à ' fÊlta de espírito coÍpoÍativo dos profesore" n€,m é uma realidade conúTetizada
Enalt*e a importâmcia da articulação de coúecimento§ p€lo que " dentro de cada
agrupf,rento, os professotts deve,m ensintr em coodenação @agógica-ã excluindo
desta correlação o aproveitron€nto, cuja responsúilidade volta a recair sobre o
professon " A nota de aproveitmento e,m cada disciplina é da responsabilidâde do
resp€ctivo professor, mas quando for de marl @e ser altmda pelo conselho de
professors de mo." (Cf. § 4o do aÍL 39)
Segrmdo Viryínio Sá (1997:38) contudo a opão pelo regime de disciplinas nito
paÍece ser consentânea oom os princípios veiculados no Preâmbulo do despacho:
Embora, como referinos, a r€forma de Cuneim Pacheco recoúeça a
validade e pertinê,ncia pedagógica da ' int€rpenetração de
conhwimentos- e da acção coordenada dos professores, a solução
orgmizacional encontrads par€ce pouco consistente com a defesa desses
princípios. A eliminação da figuÍa do director de classe , e a suâ
sústituição pelo director de ciclo, não se nos afigua so€r€nte com o
diagnóstico da falência na pútica da coordenação do e,nsino. Se a acção
coordenadora do director de classe viúa sendo dificultada à medida que
se foi permitindo que ele assumiese a direcção de várias classe ou de
várias turmas, com a nova solução estrutuÍal essa possibiüdade é
institucionalizada e o m€ximo director de ciclo terá necsssaÍiamente sob a
sua alçada mais do que rrma classe
Da me*rna forma e.merge neste diploma uma *tnrtura de "coorde,nação do
ensino denho de cada ciclo" o " 6onselho de ciclo".( út.28.) Esta estrutura passa
também a det€r a responsabilidade de julsar o compoÍtame,nto dos alunos e a
assidúdade passa a ser só da mfera do direor de ciclo ficando desta forma o conselho
de profesorç, agora sob a pre'idência do directoÍ de ciclo, ryeras com a frm$o de
verificaçpo das notas de aproveitamento, @e,ndo rermir sepradme,nte m caso de
desdobrrmento de hrmas. De salie,ntar que este esvaziamento de fimçõs, ainda que as
anteriors não foss€m prromotoras pr si só de colúoração doccnte, tâmbém não condiz
c{om o preceituado no preâmbulo do diplomado ao consideraÍ que oos profssores
devem ensinr em coordenação pdagógicd'26. Não nos preoe que a solução de
substituir o regime de classe por disciplina se constitua per si como estratégia para tal
coordenação.
a Cf. preâmhrlo do decÍeGlei n" 27:OE4,de 14 de Onrhro de 1936
" Ibidem6 Cf. prdmhrlo ô decrsblei oo 27:OM de 14 de Ofiúro de 1936, aú 2t.o e aÍt 39.'
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Até 1947 não se registam alterações sipificativas nB estrtrtuÍa em estudq altura
em que surge a rcfoÍmâ de PiÍ6 de Lima e a ênfase recai novmente sobre o e,nsino de
classe: 'ho curso geral im@-se, poÍtanto, o regime de classe.dT Permmece a figura de
director de ciclo que preide às remiões de conselho dos profesors do mo ou da
tuÍma Íesp€cüvâ para confer€ncias das notas de aproveitame,nto, tro 6nal de cada
p€ríodo lectivo.(rt 369.') Reforça-se a resrponsabilidade indiviútal do professor na
atribuição dac notas de aptoveitamento, @endo contudo no lo e 2o ciclos sere'm
alteradas pelo couselho 'qumdo ttm professOr atibua a rrm almo uma notA que se
encontre em flagrante desarmonia con as que lhe atribuem os oufos profe*som.(ponto
3 art.369.").
Tal como referencia Lima (1986:10) as reuniões dos conselhos de professores
€slão no âmbito restrito * da avaliação do rendimento scolar dos alunos" e em matéria
disciplinar será o conselho disciplinar a decidir. De notar que continua a ser o conselho
escolar a julgr o comportame,nto do aluno. (art. 374.")
A coordenação pedagógica vai confrontar-se de novo com sérias dificuldades
face ao aumento do nrimerc de alunos2s € con§que,ute dçdobrarnenüo das turmast
levando a partir dos anos cinquenta à emergência do conceito de 'ano de escolaridade"
em substituição de'tlasse" e do pnto de üsta pedagógico a unidade orgânica * truma"
ganha projecção.@arroso, 1995:328)
I as final da década de sssenta, oom a publicação do Estatuio do Ciclo
Prçrafório do Ensino Secrmdário (deçÍeto n" 48 572 de 9 de Setembro de 1968) que a
turma como unidade alvo de acção pedagógica e interdisciplinr cordenada' o
conselho de turma e o director de turma se consolidam e p€Ídurm até à acoalidade.
Relativamente aos altmos, qumdo 'haEiculados em cada ano são distribuÍdos por
tgrmas".( arl 68.');na coorde,nação do ensino ste deve " ser coorde,nado, hrmónico e
intede?€,ndente, nas difere,rtes disciplines, e, de modo prticular dentro de cada
conjunto lectivo"(Art.7.') aprercntando como soluçóes opracionais confiú " ao m€nor
número posslvel de professores, sm cada tuma, o e,nsino das disciplinas' (aú 13.')'
definir " aFavés da adopção de t€,mas cenEaig progressivos e oprtr.Eos, à volta dos
quais se fará, na medida do posslvel, a aplicação e valorização dac matérias leccionadas
'7 Cfl preâmbulo do deçreto,lei n36:507 de l7 de SstembÍo d€ 1947.ã Apear de todas as didas tonadas no EsEÍlo Novo, desde a diminuifo da escolaridade ohrigatúria
ao etroeÍÍa6 o de €scolas e à ideia veiculada'de çe a instução, rrmis precisemenie, o'excesso" de
insrnÉo, confere aos seus detentores aspimçõs sociais anómicas". Cf. Sérgio Grácio, Polltica Edtcativa
amo Tecaologta bcial. As Retormos do Endno Técni@ de lglrE e 1963, Lisboa, Liuos Horizonte,
1986,p.32.
Confgumções esrnúrrais da escoüô" Comelhos de turma: um desafio à inovaÉo 2l
nss várias disciplinas e ori€ntaÍ " teunindo-se pr'coúj6tod'(art. l4.').Emerge ainda
eÍn matâia de cmrdenação a figuÍa de delegado de disciplina qumdo o diretor julgr
pertinente fazer superiormente I pÍoposta- ( út 146.0)
No que concerne ao conselho de twma, não existindo no diploma distinção enúe
órgãos de administração e gestiio e as estrutuÍas de orientaçilo educativa como existe
actualme,nle,Dverifica-se no entmto a atribuição de responsabilidades pra além da
'ctassificação do comportam€,nto e do aproveitamento3o (ü172."),' Íesp€itmtc à
observação e orientação dos altmos e relações oom o meio familiat'' (aÍL l7-o) b€m
como deidir sobre 'a frequência de urlas de recuperação"(aú 2l.o).Relativamente ao
director de turma, ainda que segmdo Sá (1997: 47) a lrtpüce fimção" do director de
tuÍma, nÀs qustões frmdamentais se manüe,nhq há uma alteração de prioridades sendo
ugoÍa a sua primeira função canalizada para a apreciação dos'lroblemas educativos e
disciplinres" e os "contactos oom a fmília" realçando tmbém a perda de autoridade
inere,nte ao facto de deixar de visitar as aulas.
Nesta persprctiva Limd 1986:12) considera que o diploma apresenüa " algumas
inovações muitas das quais continuam actualmente a caracleri?fi o conselho de turma e
as funções do director de turmÀ..".
Como síntçe @ernos referir que ao longo dos anos assistimos a uma evoluçâo
sipificativa do ensino indiüdual pam o ensino colectivo, na qual:
;'A passag€m de uma " pedagogia individual" para uma'ledagogia colectiva"
tomou co6o referência o emsino individuú assente na relaçilo binária emEe um me§tre e
o seu discÍpulo".@aroso, 1995: I l5)
-A complexidade da organização pedagógica nnmgata, na squ€ncia da evoluçâo
da concepçilo humanista da educaçio con a introdução de novos <saberssr», o que
implica *um procsso de espocializaçao e compartimentaçâo dos coúecime,ntos, do
trabalho dos altmos e dos profesores.(op.ciI 34)
- A operaciorrllizagiáo do * regime de classes" stá na origem do
dçenvolvimento do "concsito s das práticás de adminisbação dos estabelecimentos de
ensino." ( op.cit.: 177)
D Decretotei n' I l5-4"/9E, de 4 de Maio, alterado peta tci n" 24$),de22 & Affi-
s Feito em coilÉx,êrrcis pelo consetho de trma sob pÍoposta dos úrios professorm" sngindo no ponto 2
a hiÉEse de pondefaÉo especialrenfe em sihuÉo de..peÍdâ de Êequencia". Cf. art M." do Estatro
do Ciclo Prepara!ório do Ensino Secundfoio.
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-A partir dos mos cinquenta e mais ac€ntuadamf,te nos sessenta, assi§te-§e â
rrm increm€lrto da procrra cada vu mais generalizada dÂ educação com implicaçõs na
escolridade obri satória
Dda forma o Estado cumpÍe a sra missão de educação nacional de forma
centralizada na qual a autoridade hierárquica se sitr.ra ao nivel da administração central
cuja procupação predominante é a miformização de regras e comprtqm€ntos.
(Formosiúq Machado, I 999: lfi); Brroso,l 991 : @65)
2. CoNspr,so DE TURMA: LMA E§TRLrrt RA DE cE§TÃo INTEmdon
No prdmbulo do Decreto - Regutamentar n" 10/99 as stnrturas de orientsçito
educativa são consideradas ' estrutuÍas de gstão intermédia" constituindo "formas de
oryaaiz-ac$o pedagógica da escola" com as seguintes finalidades: -"coorde,nação
@agógica"; -'rticulação curricular na apücação dos planos de €§tudo;
'acompaohamento do percurso escolar dos alunos ao nlvel da turmd'.
Na squê,ncia lógica da estruturação do trabalho importa contextualizr a
ernergência desta estnrtura tendo em conta a wolução do ensino em Porhrgal. Importa
assim referenciar na tinha que temos vindo a desenvolver, a importância por um lado da
escolaridade obrigatória e por outo, a inlluência da escola de ma§$s.
Tal como já referenciámos a partir dos anos 50 acentuou-se a procura de
educação existindo nos finais desta décsda. a nlvel mundial, um empenhamento notório
em matéria de educsção que levou Portugal fazendo prte de um " Projecto Regional
do Mediterrâneo" financiado pela OCDE a tomsÍ medidas rápida§. A§sim, a partir de
1964, as crianças que e,ntram no ensino primfoio, " ficam obrigadas a rma çcolaridade
de seis anos". Consider"ndo-se irsuficiente gle perÍodo, Galvão Teles no EstahÍo da
Educação Nacional" estúelece no Cap. tr, aú 25.o ponto 4 que " A escolaridade será
de novo ampliada logo que as estnrtuÍas escolares e as condiçôes financeiras viere'rn a
p€rmid-Io"il.(Almeidq I gEE: I 3, 14)
tl Nos finais dos mos sesssnb e inicio dm setema dificuldades dividiam-se por Eês dorrúnios No
dodtio ecoúmico assistia-se a uma satrraçâo dos mercadc inlenaciomfu e à imustsrbbiliílade das
dlvidas; No donrínio polÍtico procedermse a Estatizações v6rias com o fm ila cria$o de intaetnrtras
com visla à produção lucrativa que acahram por ser visbs conÍ, hxo insustsnúvel com o colapso da
mnomia Por 6m no dornÍ'rio orgmizacioml as pressões frzerse seÍth sohe as esilÍüt[as hrÍocÍáticas
e a liderança hierárquica Andy Hrgreaves, Os Profasores en Tenp de Mudotça. O Trabalho e a
Qifrra dos PmÍ6sot6 ru ldade Pós-Moderaa, A.mdota. Mc€raw-Hill de PortEPl' ISE p. 36.
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Segue-se a reforma de Veiga Simão, " visando a de,nocratizaçilo do ensino"
ptocrrando permitir aos professore e alunos um novo esPaço de participaSo que não
tern grandes refloros, face ao regime político vig€,nte, propndo o alargmento da
escolridade obÍigatóÍia para oito anos.32 Veiga Simão'tem o mérito de t€r iniciado o
pnrcesso de mobilização ducativa dos anos 70". ( Sto€r, 1986: 259 citado por
Formosinho; Magalhãs, 1999: 101)
Segrmdo Lima (199E :215) aexpressão "de,mocratização do en§ino" da reforma
@er-se-ia taduzir por um conjunto de csÍacterísticas chave:
F Alargame,nto da escolaridade obrigatória;
D AHura do acesso aos melhores;
F Expansâo da rêde escolar;
) Criaçâo de escolas secuudárias pluricuniculares ou poüvalentes;
> Medidas de crácter quantitativo.
Contudo, a verdadEira ac€eção do conceito de de,mwratização do ensino só
ganha va'dadeiro sentido com o 25 de Abril, período que " ficaria marcado por uma
verdadeira descompressão social e pollticq pela reanimação e re,mobilização da
sociedade ciü!." ( Lima, op.cit.:221)
A sociedade poÍtuguesa, no período do 25 de Abril vai ser alvo de constante
ensaios de formas organizativas quer no câmpo polltico quer ciüI. Assiste-se à
formação de vários movime,ntos nas escolas 'a favor de "ma mudançq onde objectivos
difere,ntes e tântas vezes difusos se €xrtrecn zam e confimdem: de,mocÍacia directa e
indirect4 auto-gesüio e comprticipaçilo, agtonomia e confiole".(Clímaco, 1988: 3l)
Como forma de estabilização do procsso democÉtico é púlicado o Decreto-
I*in" 735-N74 qte:,
üsa a criação de esúnrtuÍas democráticas em todos os estabelecime,ntos
de e,nsino pre,pratório e secundário, segundo moldes que, assegurmdo a
adequada representa$o dos docentes, discentes e fimcionários
arlminisüúivos e auxiliam, salvaguarde,m a seriedade do próprio
pÍooesso democrático e gaÍmtam as indispensáveis condições de eficácia
no firncionameoto das escolas."
Para Lima (1998: 275-279) o diptoma referenciado constitui a terceira fase do
pÍwesso de'gestão democútica" sendo a primeira ins€,rida no período que mdeia o 25
'2 Éüa Psei.a de Alneida (Ed.), fsco laridade Obrigatória de Nwe Anos. Que Objeatws?, Li§b@' GEP'
liíinisÉÍio da EducaÉo, l" Etl, 1988, p. 14
r3cf,, Prdmbulo do Decrcblei no 715-An4 de 2l de Dsenbúo.
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de AbÍil e o 27 de Maio de 1974 e a segunda a partir da publicação do Decreto-Lei n"
221174 de27 de Maio, cracterizando-se e§te período, que no global vai s1§ finais de
1976, pr * e,nsaio autogestionário" destacando alguns ele,mentos sipificetivos:
'deslocação do poder púa as 6colas, participação activa e mobilizaçito, democracia
diÍecta..". Segue-se gm segundo perÍodo de " centralização" e'tttomo do @er", que
se prolongg até à década de noventa, no qual insere a quarta e quinta fase e que
conespondem à entrada em ügor do Decreto-Lei n" 769-N76 de 23 de Outubrc e das
Porlarias n"s 677t77 e 679177 de 4 e 8 de Nove,mbro respectivmentey.
Relúivame,nte aos Conselhos de Tutma , dado que o Desreto-lri no 735'N74
de 2l de Dezembro apesar de criar o Conselho Pedagúgico não lhe refere,ncia órgüos de
aipoio e extingue os conselhos escolares e disciplinres, continuam a reger-se pela
legislação anterior ao 25 de Abril. E com a publicação do Decreto-L€i n"'769-N76, de
23 de Outúro que o seu funcionmento fica formalme,ute estabelecido ainda que de
forma sumária como eüdencia o art,27!: 'tompete aos conselhos de docentes de ano
ou turma dar parecer sobre todas as questões de natureza pedagógica e disciplinar que a
€Éts€§ anos ou tuÍmas digam rspeitO." E o art28." "...se remirem pa.a tatar de questões
de natureza disciplinr, serão prwididos pelo presidente do conselho @agógico."
Na perspectiva de Lima (19E6: 13) " começa a tomaÍ forma tmra concepção do
Conselho de Turma como órgão de apoio ao conselho @agógico, intoduzindo-se
agora mecauismos de eleição e de participação, quer s{a dos docentes, quer seja dos
discentes."
Segundo Sâ (1997: 52) o Dcreto de 76 vem formalmente por em er(wuç:lo o
que em termos púticos se pretendia oom o diploma de 74, aSora num contqrto
facilitador e,m te,Ímos de implementação devido ao facto de estr 4rovada a
Constituição, o PresideÍnte da Repúülica eleito e formado o primeiro govemo
constitucional, ou seja: ' a pe,rda de protagOnimo dss e§cola§ e dos seus órglos de
gestão, qdavezmais reduzidos ao papel de er(ecutores de decisões tomadas a um nível
supra+rganizacional, apontmdo ptra soluç,õe§ uniformes pa'a todos os cont€xtos
independenteme,nte da sua especificidade". Efoüvamente como já referenciámos o
Desreto-lei n" 769-N76 seú coadjuvado por duas portrias regulamentadoras.
r Na mm linhn Formsinto considera que o Decretalri d! 735'An4 é ',nlÊ' ' Effiü\ra de
normalia$o denocrática- e o Decretotci a" 769-Afl6, ile 23 de Outubro se 6."t*re ' 6 linha do
ÍetoÍro da cenüalizaçeo concenfada e blmcrática-.Cf. João Formosinho, Joaquin Mactado I
Adnlnistação das Escolos w Portugal Democrôtico ,la Áutonomlo, Gstão e Ávaliaçõo dos qcola,
Edições ASÀ l' Ed., 1999. p.102.
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A Portaria 679177 de I de Novemb'ro regUlam€lntâ €m potmenor o conselho de
tuÍEa enqumto órgão de 4oio ao conselho pedagógico(7.) sendo a composição dmte
alt€radâ agoÍa c,om a entsada de re,prsentante dos dirwtores de turma (2.3). Do
conselho de turma fazem parte todos os professores da turma e o afttno delegado de
trma (7.3.2) o qual só pode estar pres€xrte nac r€miõs nas quais não se trate de matéria
avaliúiva de final de perÍodo ou ormes(7.3.3).As reuniões @e,m ser cla§§ificada§ de
acordo oom o tipo de assrmto a tratar (7.3.4): reuniões para apuramento periódico do
aproveitame,nto e assidüdade dos ahmos; reuniõs pra coordenação das actiüdade
dos profesores da tuÍmÂ e rermiões pra coúwime'lrto e proposta de resolução de
questões de natureza disciplinar. Estas reuniõe§ @em ser de carácter oÍÍdinário ou
extraordinário sendo que, as relativas ao primeiro as$mto as$mem §empÍe o crácter
ordinário @endo as ouüas assumir tml ou outro. As de carâcter ordinário devem
ralizr-se três vezes por período lectivo(7.3.5).Relativanente à sua convocatória
determina que as reuniõe ordinárias são convmadas pelo direcor de turma ou na falta
deste por um professor eleito pelo conselho de turma(7.3.6) e quanto às extraordinárias
pelo conselho execúivo(7.3.7).
Estas referÊncias assume,m especial atetrção face às alteraçõe que se vão
verificar no Decreto-I-€i n" ll5-A /98, de 4 de Maio relativamente ao studo da
periodicidade da reuniõc do conselho de turma actualne,nte, bsm como à
predominância do te,mas tratarlos.
Poder-se-á sintetizar de acordo com Lima (1986: 15) que:
- O conselho pedagógico passs a incluir dois representmtes dos
dirwtores de turma;
- regulmentm-se os contactos oom os enerregados de ducação
estúelecendese quando e oolno deverá o direcüor de turma informr
sobre as faltas, as quais constam de dossier dos ahmos dâ tuÍm4
orgruizado e achnlizado sob a sua respnsabiüdade;
- define-se o nrimero de reuniões ordinárias prperído.
Relativamenüe ao director de turma, Sá (1997:53) considera que existe "ma
tentativa 'incipiente" de regulame,ntação do cago disEibuhdo por trfu domÍnios as
áreas de interve,nÉo do director de trrma:
- articutação com o conselho diÍectivo e conselho pedagógico;
- articulação com os alunos;
'tj
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- ligBção com os encaÍÍegados de educação.
Rale contudo o facto da dsipaáo do cargo s€r pr eleição €,nEe o§ doc€mt€§
do conselho de turma (e,ntre os pares) sendo que é ste o proce$so " que merece mais
concordância poÍ prte dos ptofes,sotrs."
Nos finais ds décadl de 70 e inlcio da déc8d8 de 80 surge nova necesidade de
ajustamentos legislativos face às novas fimções do conselho pedagógico no hbito da
profissionalizagiio em serviço se,ndo as suas competências revistas e ajustadas bcm
como as dos detegados de gnrpo.35
Na mesrna sequência a Portria n" 970/80 de 12 de Nove,mbm vem introútzir
alguuras alterações nomeadamente quanto aos órgãos de apoio ao conselho @agógico:
conrelhos de grupo, subgrupo ou disciplina; con§elhos de turma; conselhos de curso;
conselhos de directores de turma e directores de instalaçõs.
Importa salientaÍ as atribúções do conselho de turma pois uma nova lógica se
impõe face à cdação do conselho de directorm de turma Assim verifics-se que o
conselho de turma deve " articular as suas actividades oom o conselho de grupo,
súgupo ou disciplin4 designadame,nte no que se refere ao planeatnento e coorde,nação
das relações interdisciptinares ao nível da tuÍma" (81.1), " Analisar, ern colaboração
com o conselho de directores de turma os problemas de integração dos altmos na ccola
e no trabalho escolar e as relações interpessoais de professores e alunos, propondo as
soluçôes que parocerem mais adequadas." (81.2),'colaborar nas acções que favoreçam
a inter-relação da scola com o meio." (81.3) e ' dar execução às oriemtações do
conselho pdagógico, propondo as alt€raçõs que a prática ason§elha" (81.4).
Assisüe-se com este diploma não só ao aumento de €§trutura§ na organizaçâo
oomo ao rcsp€ctivo acréscimo de nece+sidade de articulação e cootd€mâção. O conselho
de turma, cujas afibuições refere,nciámos, está centrado nsta articulaçilo em detrim€nto
do trúalho coordenado ao nlvel do órgito n"ma lógica do aluno.
Quanto à sua fimcionalidade as reuniões ordinárias centram-se no âmbito do
'tpndimenüo escolar do aluno'(84-l) e as extraordinárias em caso de necessidade de
trarar de *assuntos de natureza pedagógicâ ou disciplind(M.2). As reuniões são
convocadas pelo mnselho er(ecutivo, com dia e hora marcada no ca§o das ordinárias e
3r 
João Formosirho, Joaquim Machado, A admíniscação dos kcolas no Pomtgal Dqnocníüa, m
Áutonomia, Gatão e Ávaliação dos kalos,l999, p. l(X
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as e)úaotdinárias som a possibilidade de proposta do direstor de hrrma ou de dois
t€,rços dos seus me,mbros (85 e 86). hÍpoÍta salientr este aspectos dada a pertinência
Gom que se verifi@m na actualidade como irsmos ver ao longo do trúalho.
Relativme,nte a c.ta matéria Lima (1986: 17) tee as seguintes considerações: o
número de reuniões do conselho de trrma diminú o conselho de directores de turma
surge gorao órgão coorde,nador, os directors de trma pa§§am agora a ser designados
pelo conselho directivo definindese algrms critérios pm €sta nomeção constituindo-se
assim rrma espécie de perfil de director de turma-r Não dwenâ ter mais que dus§ turma§
sob a sua reponsabilidade sendo o cargo de aceitação obrigatória Realça ainda o facto
de não ser feita qualquer referência em maléria regulamentar quanto às rsuniões de
avaliação do re,ndimento escolar.
Novas alteraçõ$ serão feita§ com o Decleto-Lei n" 2l l-8/86 de 3l de Julho que
no forbito do conselho de turma passam pelo facto deste deixaÍ de ser órgão de apoio ao
conselho pedagógico (29), nas suas afibuições ser conte,lnplado a possibilidade de dar
parecer sobre questões pedagóglcas e disciplinares relativamente à tunna (84.1), ryrovar
alr pÍopostas de avaliação do rendime,nto escolar de cada profesora da turma tendo em
conta os critérios estabelecidos no cotrselho pedagógico(84.6)e novmrente nas rermiões
ordinárias estaÍ contqnplado uma rermião no inlcio do ano letivo com vista à
integração de ahmos na tuÍma e na comrmidade ecolar e acertaÍ critérios de actuação
dos professores da turma, e pelo m€llo§ ulna Yez por período para excução das
r6tantes compstê,rcias,(86) sendo as reuniões extraordinárias §€mpre que §e
justifique,m. (84 Em qualquer dos casos são convocadas pelo mnselho diÍectivo.
Deconidos algus anos dqde a aprovação da Con§tituição da Reprúbüe
PorhrgUesa a Lei Veig:a Simão, nunca regUlamentada, niiro fazia sentido neste
enquadramento políüco. Num período de dsz anos várias iniciativas surgiram, tendo
connibuído pâra urna noya ki de Base do Sistsmo de Educativo. Como refere Bfoolo
Paiva Campos( 1995: 6,7), tomava-se widente a necessidade de uma nova lei de ba§s "
não só pela urgência em adeqú-la à constituição da República, mas ainda pra
clrificar a actual estrutura do siste,ma ecolar e evitaÍ a tomada de medidas avulsas, por
vezes incotrentes ou contaditórias, peloS §uo6sivos governos bem como para
5 Esbs contrdo parecem reflectir capacidade inaE sem que se comidere iryllcito neles a nmsidade
de formÉo sendo posEriormsnE ÍetiÍadas s 'caracErlsticas rte personalftlade" com o Dspa.cho
8/SERF/89 de E de Fevereiro. Cf. Virglnio Sá, Racionalidada e Púrioos na Garão Pedaeóeico,Lis&@,
Configrmções €sEutuais da qcola Conselhos de trrm: um desafio à inovaçâo 28
proporcionr um quadÍo estável que viúilizasse uma ÍefoÍma global e rticulada do
sisterna educstivo". Defende também que é necessfoia que ela " conesponda a uma
cony€rgência alarggda de forma a cumprir a finção principal de qualquer lei que é 
*
constituir o €nquadÍanento das politicas §ectoriais dos sucessivos govemos".
Uma das determinações da LBSE ( ki no 46186) publicada em 14 de Ombro
foi o alrgmento da ecolaridade básica obrrigatóriapranove anos,struhrada e,m 6
ciclos com objectivos specÍficos. Dsta forma o ensino pÍimário, o ensino preparatório
e o ensino secundfoio unificado3T dav*m lugu, no novo orgmigrm4 80 lo, T e 3o ciclo
do ensino básico respectivamente e o ensino comple,me,ntar conjrmtamente com o 12" ao
e,nsino secundários, contsponde,ndo à mafiiz ainda e,m ügor-
Esta matriz resultou do culminar de um prwesso de expansão da escolaridade
obrigatório que foi o ap€nas de E'ês anos de 1930 a 1956, de guatro ano§ para o§ rapazes
a prtir de 1956 e também para as rapaÍigas a partir de 1960, de seis anos a partir de
l9ú4, de oito anos na rpfoma de Veiga Simão (1973), de nove anos a partir de 1986"3e
E*e prolongame,nto da escoladdade obrigatória associado ao proble,ma de
acesso à ducação focalizado pela " dernocratização do ensino" pretendia e,m termos
globais uÍra " 6cola para todos", não significando à partida estar garantida arealiza#o
de rma "efectiva política de acesso igualitário'* (Limq 1998: l4l)
Na msma ordem de ideias e ryrofimdando um pouoo mais esta questão, Le'mos
Pires (2000: 185-201) considera que a expansão da educação foi geradora de uma "crise
de edueção" porque ao taositarmos de'1m ensino de pouoos paÍa rrm ensino de
muitos- procedeu-se a Umâ massifica$o do ensino de elites" emv ,z de 
o um ensino de
v criado pelo despacho niniserial gúücado e'm I de Agp§to dÊ 1975'cf Rui M GoEe§ rcmpalogia do
Fnsino Socrmdário Unificado: Um Nova Mariz Social ", in Rwista Poratguesa de Edumçeo , 2001,
l4(2), Universidade do Mitrto, 2(tr1, p. 197'
o frms pires, k' de Basa do §istena Educotiw. Apresantação e amentfuios, Li§b@' Ediçõ€s ASÀ
rEd-, t95,p.33.
3e loão Formfuho, 'O Dilerra Organizacioml da Escols de Ma§sas ", in Rsvim PorOgUesa de
Efocaçãq Universidade do Miúo , 5 (3), 1942 p. 24
0 A e*e respeito no âmbiO do .nsi"o rmi§cadO o qual reslta'da mcessidade de grOth a todO '.rna
base educativa a partir do qual pesa ser escothida ,"Ira eôrca$o posterior e po§§a seÍ emoElÍado rrrn
lugr no rercado de traüalho" pselÍr'an (1969, cibdo por Gomeq 2ü)l: l9l) comidera que o facto de a
. igrtaldade de opÍtDidad§' ssÍ aqlsmÊnfe anunciada 6s6e dÉsjustadt dâ Íealidade não frz com que
na-escola els $rrja milagrooamente. Cf. Rui M GoEÊ*, 'Genealogia do Emino §cuudário Unificado:
uma Nova Mariz social " in Rerrr§ra Poraryuaa de Hucoção, universidade do Miúo, l4(2), 2(Dl, p.
l9l.
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massâs"{!. Imputa esta e»rpansão à " convog€ncia de duas acçôs" que c$ão na origem
deGrazB orplicativas:
- Idologia dsenvolvimentista: realça o papel da educaçpo no
dsenvolvimento e consquente,mente implica o dee,nvolvimento do
sist€,Es ducativo no fubito da universalidade. Esüa ideia contraipõe-se à
tadicionalme, te defendida que é selectiva e elitisa Sem ajustme,nos
qualitativos leva à massificação.
- Ideologia igualitaÍista: Tem por base a grmtia de acesso aos vários
esratos do ensino com base no mérito (meritocracia) numa perspecüva
de " garantir o acesso igual à me$na duccçilo para todod'. A
desadeqrução qualitativa leva a formas radicais de'a§6§o igual a uma
educaçâo rmifomre para tdos".
- Credencialismo: O aumento da procura indiüdual e social da educação
está relacionado com a importância das qualificaçõ€s scolares face ao
emprego e ocupação profi*sional. Neta filosofia a " credencial cultural"
sobrepõe-se à aquisição de competências.
É eüde,ute que 6ta massificaçito do e,nsino afa§tada de padrões de qualidade
terrr as suas consequências em matéria de organização escolar. Nos diploma^q já
referenciados verificámos rrm cresoendo de órgãos e tentativas várias de coordenação e
articulação pua fazer fac€ não só ao aumento de docentes e disce,ntes como à sua
heterogeneidade. Assim relúivme,nte aos discentes está associada uma
'heterogeneidade social'csÍacterizda poÍ um aum€,nto da 
* amplihrde de capacidades
e coúecimentos dos altmos-, por una enfada de " educa$e§ hfoÍmais fmilires'
valores e nolmas difer€nt€s" e por alunos que'hãO valOrizmdO a escola, resistsm à sua
cultura de forma mais ou menos violenta-. No que diz rsp€ito aos doce,ntes E&
factores são potenciadores de diversificaçeo . Por um lado a fluricunicularidade", cor
exist€ncia de qualificação diversa com rdução dos " standards" e por fim a
diversificação da formação que acaÍreta consigo rma'heforma €stnrtuÍal- ao nívet do
ensino universitário e por outro uma " Í€spsta conjuntural do Estado" facilitando o
acesso , diminuindo as exigê,ncias de formação e alargando o recrutam€mto. Tudo isto §e
passa num determinado contexto, * escola cgntexto local" que é dde,ntor da sua pÚpria
.l - A diferença effie üm ensino de mssas e "mo mssificação do fr§itro cor§i8E em çe aquele
Í€pÍes€qta um nora concepSo de emino, a que corrcsponde um mrdarp qualitativa ida§iorsda'
úra"to que esCa é apenas o rwulhdo de "-" siqles expnsao quamtativa do si§tsna de €n§ino, sem
que essas '-r,|""ças CualiEti"as imnciomis se teúam produzido.- Cf. Ernico L. Pircg IVas 
Meandms
do labtrinto BcorrT, OsiÍas, Celta Editorq l'Ed- 2üD, p. 186.
Confierrações €sE ttuÍais da escola Corselhs de Em: um desafio à inovafâo 30
diversidade. A conjugação destes factores conduz à'complexificação orgmizacional"
que setmduz em duas ílimen§õe§:
- Neessidade de coordenação da acçeo pedagó$ca de urn nrÍrmero cada
vez maior de docentes distribuídos por vfoias ürmas e, vários gruF§
disciplinares, be,m como da orientação do elevado nri'mero de alunos
alocados às rcspectivas tuÍma;
- Tiversificação horizontal da frmção docentd' tendo e'm conta a
diversidade de caÍgos existentes.
Como resposta a tal complexidade surge o 'hIvel de gestão intermaid' com a
criação das'estruturas de gestão intermédia" que estabelecem a ponte enEe 
o a direcção
e a gestão geral da escola e os professores" nela se €,nquadrmdo o conselho de turma
nrmra lógica de coordenação interdisciplinr horizontal no qual o director de tr.nma te,m
gm papel relevante. Paralelame,nte existem as estruhras de coorde,nação das actiüdades
dos profcsores da mma disciplina que criam a coordenação inte'rdisciplinar vertical'
(Formosinho, 1992: 23 46)
segundo sá (1997: 54,55) a gsstão intermédia constituiu o domínio mais
inovador da Propsta de Ordenam€,nto Jurídico da DiIEcção e Gestão das Escolas ao
considerar os modelos de coordenação horizontal dando particular relevância à "
coordenação e orie,ntação educativd'. Esta concretiza-se ao nlvel da composição do
conselho pedagógico, no estabelcimento de um crâito horário específico para tabalho
de equipa com os profasores, no carácter obrigatório de estabelecer " estratégias
educstivas comuns e,m relaçâo a alunos conqetos'e acriação de "eqúpas pdagógicas"
que acompanhariam os alunos durante rrm ciclo.
Na sequ€ncia dos trabalhos dâ cRsÉ'z é mtregue ao Govemo 'rm relatório
depois de uma ampla fase de discussão, contendo'rma propo§üa paa a adtninistração e
getão das 6colas, que resultou na saida de um diploma que não conespondeu às
expetativas face às 'teduções" induzidas à pruposta do Gnrpo de Trúalho. O
ü Temdo em conb as concepçõe de denocÍacis veiculadas pela Comitifo da Repiblica Poruguesa a
discgssão no âobilo desta Coúicseo situou-se ao Dlvel da'democracis reprresertativa centraliuda" e da
"demmracia puticiptiva descenhliuda", de acordo com um poradigna de descemlização qu! teve
origem no qú comens ao debotÊ de idsias nos mm 70 cm cominridade nc mos E0' Nm fmais da
agcaOa ae ú ono form de iqulsionr e envolver os sbelesi@ntm de E&cação nas decisôes
Íelstivamsúe às 'eusa" da ducaflo aprova o Decretelri n" 43189 de 3 de Fwereiro o qual coGtagra o
Íegirc de autotro'nia dms escotas do P e 3P ciclos do ensino básico e secmíláÍio deslsndo-se o debate
de-ideias para a arnonomia e cotrfaim de aúorcEiÀ Cf. Jdo Formsiúo, Joaquim Machado, 'Vontade
por Oecreto, Projecto por comam. Ref,exões sobre m corEalos de autgtronis", i Pollticos klucativas e
Áuorumia de Escola, 2ffi0b, p. 92-91
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Decreto-L€i a" lflztgl de l0 de Maioa3 não foi g€,neÍalizado e o período de
e,xpsrim€ntação iniciou-se e deenvolveu-se de foÍmâ discreta'aprentemente amorfa e
Pum inovadora'' levando mgsmo o conselho de acompanhamento a mmifestar a sua
apreensAo qumto a uma possível reconfirmação do centralismo e aus€,ncia de autonomia
e prticipação. ( Jmela, 195: 73-86)
Efectivame,nte esúe conselho identificg aspoctos relevmtes e elahra trm
conjunto de recomendações que vão na me§Ina tiúa da CRSE cujo indicador pdncipal
deve ser a diversidade e não o modelo uniforme apontmdo pâra a importfocia da
adequaç:lo ao cont€xto de cada escola ssndo nas $ras Práticas que se dwe' cenEar o
processo de inovação e mudmça"- ( Formosinho, Machado, 1999: 114)
Nesta ordem de ideias e tendo e,m çonta o'peracionalizar coerentem€nte o
Programa de Governo e o Pacto Educativo para o Futgro, o Ministério da Educação' na
sequência de um studo pÉüo elahrado por João Barroso o qual "aponta para uma
situação de relativa autonomia das escolas do 2" e 3o ciclos do Ensino Básico e do
Secrmdário " no âmbito da'orientação educativa dos alunos's' aprova o Regime de
Autonomia e §gstilo das Escolas através do Decreto-Lei n" I l5-A/9E, de 4 de Maio'
O diptoma, que se mantém em vigor, determina a exi§tência de órgãos de
adminisüação e gestãoa51art7.o), estruturas de orientação educÚivas (aÍt.34.') e serviços
especializados de apio educativo (aÍt-38."). Relativamente ao conselho de turma
estúelece a sua composição, dmentes da tuÍma coordenados poÍ rrm director de turma
dsignado pela direcção exeutiva prefercncialmente profissionalizado, um altmo
delegado de trrma e um rc,pre§€ntmte dos pais e encaregados de educação
(art-36.).Relativamente às regras de oryanizarráo e fimcionalidade estabelece que
deve,m ser defnidas petos mecmos e expr€§sâll num ' regimento int€rno" o qual deve
{3 O decreb úo é mito ecpecífico relstivansnte ao conselho dE ütnra liriundo-se a: - defitrh a era
coryosiso (ut3g.") consa&ndo a presença de dois atrnos no 3" cicto e dois represemes dm pis e
enáneáaoi ae 
"oú-ça", 
* er"àCo Fra as Í€Tmqes de avatiaçâo, para alén dm profesores da
nr* ã do diÍEctúÍ de Urma, este'áescomiao pelo director exessivo de enEe os p,rofessores da
to*'(rrtaf .); Enquadú-lo eoEÍ €§ÚuhEa ae Uem6o educativa competindo'lhe colatorar com o
.o*.G ú"íód*i u.t fO..) o q,at é bórgAo de coordmÉo e "ITF6'9 educativa"
i"rr 3l-*" "ii"oô"e*i*'sâo 
dselhdamente desaias na portaria a" 92llD de 23 de Setembro ao
i.rogo a"utt E." bsm cotro d88 Í€shrt§ g§üut6s e respectiva cmrdtnaSo, realçando-se a arylihde de
áií* " a coÍÍ€§pondente necessidade 
ae cmdenaÉo veÍtical e hoÍizoÚat Apesar do deseúo
-óiz8"l"*t s" ãot*r para a distinso etrtse os úrgÊG de geÉo e as S]IITI§ de orie'mção
áiroti* rao g *ptoo Oeciaraaawrre d'geÉo iúermédia". Cf. DecÍerlri t" l7?J9l de l0 de Maio
e Portria ao 921 I 92 de 23 de SsEEbÍo'ãlo. rorr"ort", Joaquim Machado, 'A AdniriffiÉo dm Escotas no Porugal DemocrÉtico ", in
Auunonio, Gatão e lvaha+ao da r;tcotír., PoÍto, EdiÉes ASÀ I'Ed', 1999' p' I l3-l 14líN* qruir i*foi a assenbieis ds esola o conselho execrúivo ou diÍestor, o conselho administativo e o
**"tÉ p"augógi* que no arterior diptom era comignado nas esrunnas de oÍientaÉo eúretiva cooo
órgÊo coordsmdor.
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ser " elahrado ou rcü§to nos pÍimeiÍos 30 dias do mandato do órgão ou wtrutura a que
Íe§?eita.'(aú46."). No estudo ralizado seú referrnciada a imiportância que os
professor6 ensontrur nesta forma de €§tnrhlar o seu trabalho. De relçar que no texto
do artigo supra citado, os órgãos de adminisfiEão e gstito são refeddos como " órgãos
colegiais- e os outro§ como 
o estrutll'a§ de orientação educativa" ooEo §e a e§ta§ não
ctivesse implÍcita em matéria de funcionalidade, a "colegialidade.'#
O Decreto RegUlame,ntar n.o lO/99 de 2l de Julho consagra explicitame'nte as
6trutuÍas de orientação educativas " enqumto exrtruturas de gxtão intermaias" nelas
incluindo o oonselho de turma a par dos deprtamentos curriculares, dos conselhos de
docentesa?, conselhos de directores de tuÍma e as rwpectivas coordenagões, bem como
da figura de profesor tutor.
As competê,ucias do conselho de turma e§tão fi[dmentalmente oe,ntrada§ no
gntpo tuÍma di§tribuld8 por três domÍnios: A organizaçâo, o acompanhamento e a
avaliação. A coordenação dos trúalhos somp€te ao director de turma o qual deve
articular os vários actor€§ (professores, afumos e pais e encarregados de educação'
stabelecendo dinâmicas de trabalho intergnrpais e entnegnrpais), coordenar o
deenvolvimento curricular e o proce$so avaliativo. Finalmente deveú elaborar um
relatório crítico que, segmdo sá (1997: 56) assume contomos de'lrestação de contas"e
que em termos hierárquicos sofreu alteraçõ€§ fase ao diploma anterior umâ vez 
que 6te
é actualmente enEegue à direcçao executiva e não ao coordenador de mo dos diretores
de turma A rticulação curricular compete aos departamemtos curricutares ,as quais
..deve ptomoyer a cOoperaçãO €ntre os docent6 da escola ou do agfupmento de
scolas, procurando adequar o currículo aos interesses e necessidade mpeclficos dos
alunos-. Mantém-se desta forma a lógica de articulação 'tnt€rdi§ciplinr horizontal" e
'intradisciplinar vertical"
6 De acordo com o strdos das €§colas eficazes (hseadas em poccsos de aperfetgolnsntos
condrue, pmvMrios e co[texualizado9 ÊequentemfltB_é referido çe exisE correla#o enEe os
r*rfúri à*fr*. poitivos e a tomada'6, a.nm* prtm"a"s e baseadas oa realizaçâo de co1g,tta§
*ãf.g." g* são ap fimdo e e;pÍ6são da cotaboraSo_e da'colegidiqade". Cf. Ariy Hargreavcs'
o, ;hi;;r;-, ràpos ae uiilrço o llabatho e a Culura dos Profasora na ldade fis-Moden,
Amdom, McGras-Hill ds Pornrgsl' l99t' p' 209'
i, T*ú ;--;rb e ÍÊalidade dm úrpar;úos de ccola comir'do no diplom que la liúa ds
Formsinho e Maçhado *."Ét ".; ari"É" 
de ..rla ecola bósica na veÍdsdeiÍa acepçâo da palaEa, fr
vor'de polÍtica expÍessa r*- qu" -ot ó entatat §! ryrecrAo grande Íete.,grcis P matéda de
Air"r..ai. Cr. JoaoFormosiúo, losquiE Mschado, 'A AdminislÍ8çâo das Ercolas no-P-orugol
Dmorático ". b Áuanoni éatão e Ávaltação dos Escota§, PoÍtD' EdiÉ6 ASÀ l" Ed', 1999'p I 15
Confgumçôes esrummh ds escots. CoEsIh3s de moa: um desofo À inovação 33
Na opinião de Formosinho e Machado (1999: l18)'No que ÍBpeitâ às norms§
foÍmais e ao dese,nho orgmizacional, situa-se algfne entre os dois diplomas que o
antecde,m, teimmdo comprovaÍ que, tal oolno na sociedade m geral, tmbém na
ducação a mudança é um dado constnrído pela acção social num movime,nto não
liner, cujo riho, de quando emvEz,se prccura inte,nsificarou lutaÍdar e cujos avarços
e recuos são perspectivados de forma diferente pelos actotres."
Importa pois encontar as "GEtrtuÍas c€rtas paa ryoir os nosso§ objecüvos
educativos'4 no se,lrtido de uma reeStnrturação que consista e,m: "úmdonar ou at€,nuÍlr
os conholos burocráticos, os decreüos inflexÍveis, as formas paternalistas de confiança e
os arranjos rápidos ao nlvel do si§tema paÍa escultr, rticular e rmir vozes díqpares dos
professors e dos paúceiÍos educativo(particularmente, os alunos e os pais).
(Hargreaves,l998:294) É nesta perspectiva que será abordado no tr capítulo a
deslocação pra a adhocracia enquanto configuração €§Eutuml.
3. A CnSnÃO cURRICITLJ\R NO sEIO DO CoNSELIIO DE TURMA: UMA slMBlO§E ENTRE
vÁrumAcroRF.s
Verificfuos antsriormente que a diversidade humana crescente que deu lugar à
de.nominação de "escola de massas- snconúou çomo solução' pata a complexidade
organizacional gerada face à plrralidade de csrgo§ e funções, a gestão intermédia A
gstas €strutllras pdagógicas intermédias está associada a diversificação horizontal da
fimção docente com a corrspondente coordenação verticalae.
com o decreto ll5-A/98 de 4 de Maio, para além de§tas e§truhm§ foi dado
destaque aos serviços especializados de apoio educativo' R§ta situaçio decorre da
diversidade hlmana çe já referimos, subjac€nte a una €seola para todos a qual inclui
os que têm deficiências, os sobredotados, os que detêm um riho regular de
apre,udizagem, os que revelam dificuldades na ryrendizagem. Os serviços referidos
deve,m " conjugr a sua actividade oom 8§ 6truturas de orientsção educativa'(aú38.') e
no que conoeme ürs çonselhos de turma a idenüficação de "difene,ntes ritmos de
aprendizagern e nec*sidads educativas epeciais dos ahmos" deve ser feita em
€a,ndy ttargreaves, Oe Professores em Te,ryos de Mudarya O Trabalho e a Cultrra dos Pmfçsores m
Idade pós,Moderna lmadora, McGmw-Hill de Porugal, t99E p' 2t9.
ae Jqão Formositrho, "O lxlem Organizacioml da Escolg de Massa§ "' in Revista Porüguesa De
ktrcaçâo, Universidsds do Minho, 5 (31192,p.2346.
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"articulação com os Í6pectivos serviços *p€cializados de apoio ducativo'tr. Desta
forma à difere, ciação conduz à'especiatização de professore'flmas também a uma
diversificação da cmrde,nação uma vez gue estes serviços, internos ou extemos à escola
, incluern ouhios t&:nicoq pelo que, ao ' impücar superioridade fimcional, obriga a
equacionar o probl€xna da diversificação vertical da ftnção doce,nte." Decorre daqui
que a'6pecialização pirogfesiva'' incativa a'coordenação fimcional" e faz emergir a
resp€ctiva " himrquização"52.
Tâbal,a (1992l0,'l alerta para o facto desta progressiva diferenciaçáo e
especialização @er contibuir para que cada deprtamenio trabalhe isolado dos ouEog
considerando fundamental que g§ta s{a acompanhada de processos de integração.
Como temos vindo a verificaÍ todâs e§ta§ questõc de complexificação da
orgmizacráo derivaram firndame,ntalmente da heterogsneidade disce'nte, aos quais ctão
impllcitas necessidades diferenciadas conduzindo a quetões de organização @agógica
e de epecialização de profesore que conjugadas resultaÍn da necessidade de proceder
à diferenciação cunicular.( Formosinho, 1992:. 401
3.1. O conselho de tuma e a gestão curr{cular
Como temos vindo a referenciar o ass§o de todos à educação desencadeou
nec€ssiÍlÂdes de vária ord€,m e, a par das questõs organizacionais já focadas' surge
também o problema do insucesso e do úandono e§colar " face a uma escola que
estnrtqralmente não mudou, que se organiza de forma idê,ntica e que continua a serviÍ o
mesrno menu çtxricrl[rd' (Roldilo, 200O: l2Sformosinho' 1992)
Na msma linha Formosiúo ( 1992 2E) aüibui ao modelo curricular da scola
de massas cinco caracterÍsticas *sgnciais: " iluminismo, centralismo, enciclopedi§mo,
uniformismo e sequencialismo- considerando que este não atende às caÍacterí§ticas dos
alunos, aÍrs seus intera-se nem à educaçgo veiculadapela famllia
scf. Detreto Regutawntar no rc$g de 2l de JúDho, rt 6.' 'pnto 3' alhea c).rt Jqão Formsinho, 'O [»ema OrgEizacio!8!d8 E§cola de Ms§sas ", in Rwi§ta PoÍtlgue§a De
EôlcaÉo, Universidade do Minho, 5 (3) 192,p.2346.
' EO sinraÉo é bem vislvel actralmenE , m linhe do que preconizta Foroosiúo, ao organizar-se a
caneira po paramres aos qusis coÍÍesDosdem con§o@fie a sra superioridad{ profssores e professores
titdg'33i a ircfrs mis corylexaq maiores responsabilidade, maior coordenaSo e direcção, mis
presA$o de com.s (todas as esúuinas interdias têm que elaborar Íelstório com já referenciámos),em
Loga de mior remraerago, mais podsr e Eaior autonomia individual" com rcsposta à espeçlalizaçgo
permnente e à hierarquizado finciomt lbidem p. 't0íl
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A própria Lei de Base do sist€ma Educativo aprovada e,m 1986 não é muito
clra no sentido a dar ao cgrrÍculq estabelecendo apsnas no seu aIL52-' a criação de
€stnÍuras de 4oio çre üsam apoir e a$eguÍaÍ'astividades de desenvolvimento
cgnicglar , de fomento da inovação e de avaliaçilo do si§tema e das actividades
educativas-. Sem especific.ú o tiPo de esünrturas indica contudo, que deverão
*dsenvolver a sua acüüdade €,m úticulação oom a§ escola§ e com a§ inSituições de
invetigação em educação e de formação de plofessores.d3
Formosinho (1992:29) corrobora a mbigridade da lei em matéria curricular
corsiderando que levou a diferent€s interpretações sobÍe a manute,nção ou nilo de§te
tipo de curículo, c€nfrlmente definido e igual PaÍa todos.
No e,ntanto, a6 finat do s&. )O( detecta-se segudo Roldito sinais que
permitem equacionar uma perspectiva de mudanga reconhecendo-§e que: - os
currÍculos nnifoÍmes, o sistema c€ntralizado e a rigidez da sua organizaçâo estlto
desadequados; - as decisões a nlvel curricular e orgmizacional deverrr c€ritÍar-se nas
escolas; - os conteúdos de aprendizagem, o§ prlge§sos e os métodos de ensino dev€m
ser difereÍlciados.
O conceito de currículo evolü assim de um "elenco de disciplinas" que deYe,m
ser lccionadas de acordo oom gm progpma atrav& ds rrme metodologia' para rlm
conceito mais lato ' conjtmto das actividads educativas"cuja progfamação compete à
escola inde,pendentemente do local onde oc{orram e finalmente com maior nmPlitude e
e,mfoque nes " apr€ndiuge,ns" .(Formosinho, 200 I : I 49, I 50; Tabalz*1992:- 26\
ZÂbalza (1992:271 assinala o crrrículo oomo um marrco de tendências a três
níveis provocando maior conscignçializ+Én1 do significado do ensino relativamente
aos posicionâÍnentos tóricos; dos prwedimentos práticos; de conÚole e readequação
em t€rmos de procssos e prsvisões. Em termos prálicos sipifica que haja da parte do
profe.sor gm tabatho dinfonico com a tunna no sentido de dar continüdade e reforçar o
que resulta de forma satisfatóriq encontrmdo formas alternativas para o não satisfatório
sendo as suas ecolhas ba§€adas num sab€r ral e conscieute.
segundo Rotdiio (2ffi5: l0) em Portrgal é sobretudo na déc8dâ de 90 que
em€rge um disculso nesúa lógica curricular que de,nomina de " binómio ( articulação
s Segrmdo fires o dsenvolvime'mo crrricutaÍ e o fomÊnlo da iuovaSo deveriam Gzer p6Íte de trE
estnÃ;1a difserciÂda ds avslisção comiderando a sua especificidade em termos de "fnalidades e
medologias-. Cf. Ernico fums Prtr,, tzi de Bosa do Sistelna Educúivo. AprcenuçPo e amanttffios'
Lisboa, Ediçô6 a9ç r Ed-, t995, p.103,104.
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entre nÍveis c€,ntrais e de ecola, para a decisão e orientação §obre o currÍculo e seu
dee,nvolvimemto)" rcforpdo pelo CunÍcuto Nacional do Ensino Básico e,m SetembÍo
de 2001 e pelo Deutto-IÉi n-" 6t20idl de 18 de Jmeiro, articulados com a autonomia e
gctão das e§colas e agrupm€ntos já m curso( Decrelo-Lei n.o ll5-A/98 de 4 de Maio
alterado pela l-sin' 24199, de22 de Abril).
corroborando a evoluçêo do conceito de currículo já referenciada
do simpls conjunto de disciplinas e conteúdos paa " um colpus ou elenco de algUma
coisa - conteúdos, experiências, proc€§§os, acüüdads' aprendizagens - que se eropõe
como psrcurso de apre,ndizagens numa dada in§tituição escoht'ú4, o Decreto-Lei no
6/2001 preconiza-o como um conjunto de aprendizagens e comp€tê,ncias a desenvolver
pelos almos cujas eEatégias de concretizafio e desenvolvimento adequado ao contexto
de cada turma se materializm alravés da concepç.ão, aprovação e avaliação por parte do
Conselho de turma de um projecto curricular.5s
Sújacente a este conceiüo, elrtende-se por gedão curricular " o conjunto de
proc€ssos e procedimentos através dos quais se tomam as decisões necesúrias quanto
aos modos de implementzçáo e orymizaçáo de um currículo propos1ig'd6 Nestes
prcce$sos incluem-se:
. Estúelecer objectivos e conteúdos prioritários e rmpectiva
sequência
. O nlvel de aprofundamento e desenvolvimento das diferentes
component€§ curriculars.
' Sequê,ncia ternáticar MetodologiasaPriülegiarem.
' hojectos a desenvolvenem-r Modalidades de integração interdisciplinar aprcmoverem'
Estes, competem ao conselho de turmq €,rquanto e§üutura de orientaçâo
educativq €nquadrmdo-se na gestão intemflia da mcol+ constituÍdo por um grupo de
docente coorde,uado por um deleq sujeito a gm regimento interno com rcgras de
organizaçâo internâ e frmcionamento. Daqú deorre a importihcia dâ interligação ente
os doce,lrts e o director de turma devendo dese,nvolver a sua acção na base da
cooperaçãos7 nuna psÍspectiva de dsenvolvimento curricular envolvendo toda a
s Ibidrm
trCf. DecÍeto -L€i n" 6/1001, de l8 de JaúeiÍo, artigo 3
s Maris do Céu Rolll1o,O Direar de Turmo e a Gatão Oniaiu,Cadernos de Otganização e ffio
CuÍriculaÍ, In*iuo de lnomçâo EducacioÉl' 1995.
'Cf. necreto regutamentar o" lO l9 de 2l de Julho
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dimeffião processual e dinâmica do currículo integfando s§§im a §ua con§Úuçilo e
impte,mentação.58
Da interligação dete conceitos segundo Rolditose o trabalho do conselho de
tuma pode estrutuÍaÍ-se com base em quatoo dime,[sôes:
D Adequação curricular articulaÍ o currículo oom a§
cúa§terí§tica§ dos atmos ;
F Reconstrução curricular - cont€mpla de forma mais insid€'nte as
mudmças a inüoduzir no púprio curículo. nessupOe
estabelecer prioridade , níveis de aprofundmento e sequências
adequadas;
D Diferenciação curricular - dá relevância à diversidade com a
cons€que,nte necessidade de equacionmento face à
especificidade de cada zujeito- nessupõ€ diferenciação de
estratégias e ritmos de tróalho;
D Construção curricular - espsço para criação de currículo onde
pode,mos inctuir o trabalho a realizar nas NAC@ ou ao nÍvel das
actiüdads de smiquecimento curricular'
p"6 arrálise das competê,ncias do conselho de turma expÍ6§as no Decreto
regulamentar n" l0 / » de 2l de Julho (aÍ1.6.') verificamos tdas as dimensões
referidas. "AnalisaÍ a situa$o da turma e idenüficr caracterÍsticas específicas dos
alunos a ter em contâ no Prcce§§o de ensino e aprendizagem" é aprimeira competênci4
permitindo elaborr o diagnóstico a partir do qud todo o desenvolvimento curricüar
gUha sentido. Em posse de informaÉo bem slruturada s enali§ada é possível
estabelcer " prioridades de acção'ól e " Planificm o deenvolvimento das actividade a
rcaliztr com os alunos em contexto de sala de aula". Nwta perspectiva o conselho de
tuÍma t€m " um 6paço decisional- pla transformafro de um progrma articulando '
s Maria do Céu p1old1o, O Direc4r de Twma e o Gatão Orrlcals, Cadernos de Org0rizsçeo e ffio
GrÍiculc, Imtittto d€ lEovaçeo Educacioml, 1995'
s lbidem,p.to
o O Decàg'lei tr.o 6/2ü)l do 18 ds Imeiro couenpla a divisão do curtçulo em 6reas disciplinrs e
do discipliMres (NAC) @trdo eshs como fmlidadEs a articuh$o de ssbsres na foea de projecto' a
aqúsiÉods Eodo§ de aceder ao cotrhÊcimsaio no estrdo acqanhado e a educa$o pora a sidadmia na
Íb,-rÉo cÍüca-(artS.) O a locr áreas especificas para aquisi$o de corye§ncias que devem ser
tsamversais na perspectiva de Roheo pode consiurir um form de ..isolsr essa dinÊtrsão formativa das
oüras coqotrs Es crmiçulares'. Cf. Maria do Céu Rroli&o, Os profasora e a Gatão do Currlado.
Penpaivas e Pnúttcas qt Anilise, Porto, PoÍto Editora Uo-,1999,p.21
ut l*Íigo"l A. Ta5gil,a, ( 1992), Planificação e Daqnolvimeia Crmianlor na Esala, Porto, Edi@
Às4 l'Ed., 1992,p.67
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múEos de intervenção" convertendo as ideias e,m acçõs.@ ' Identificar difermtes
rituos de aprendizagem e necssidades epociais dos alunos, pronov€ndo a rticulação
com os r6?fftivos serviços epializados de apoio educativo, e,m ordem à sua
supaação'. Aqui a diferenciação curricular assume relevencia no sentido de üúilizar
" a @existência de diversas actividades diÍigdas pa'a objetivos de aprendizage'm
comuns".63 "Assegurar a adequação do crrrículo às caÍast€rísticas específicas dos
afimos, stabelecendo prioridades, níveis de aprofrmdmento e sequências adequadas".
Nesta competência enúoncam duas das dimensões; por um lado a adequação curricular
e por outro a reconstução.
Efecüvamente todas elas se articulm em tennos conceptuais @endo, no
€ntanto, existir "ma maior abrangê,ncia de alguma o que acontece com a adequação
curricularfl. A ênfase é assim colocada nas mudauças que são nec€súrias, reajustando o
currículo às situações reais. " Âdoptar estratfuias de difercnciação @agógica que
favoreçan as apre,ndizage,ns dos alunos". A tónica reside na üvelsidade e, sem decurar
a specificidade de que cada disciplina se reveste na ooncreti-%ção das suas actiüdades'
a partitha das eEatégias @e evide,nciar quais as que melhor s€ adeqrrsm e, a que
dife,renças se deve dar atenção e prioridade.G 'Conceber e delina acüvidads em
complerne,lrto do currículo" é a área por excelência da constnrção rutónoma do
cr.nríCulo. Enqumto as aoteriore se situavam mais a ,tm nlvel de gestãO de um
*currículo formal" ultrapaesando a 'hera execução" esta áÍea permite uura gstão
"criativa e autónoma'tr. Como é eúde,nte todo este pÍoce§§o faz parle integfante da
aprendizagem que deve ser do coúecimento dos e,ncarregados de educação pelo que ao
conselho de turma compete ainda ipreprar informação adequada a disponibilizd' aos
mesmos.
A reflexilo elaborada das competê,ncias e dos domínios do dsenYolvimerüo
curricular não chep ú por si pãa as transformar e,m acção. A sua operacionalização
passa por uma 'teconversão do tipo de actividade a a§.$mir pelos conselhos de
turma-reÍtectindo e malisando o currísulo, nomadâmente anles do início e no fim das
actiü,l"des lectivas, reconversão das pÉticas doce,ntç ruoúecendo a imprtância da
oz lbidem,p.47
Ú Maria do Céu ç;oldfu, o Direcur de Twma e a Gatão Amiafu4 Caderrm de Orgeniz$o e ffio
CurrisulaÍ, Instiüro de hovaçâo Educacional" 1995, p.lO
6 Maria do Céu RoldÃo, Os prolasorq e a Gatito do Curr'Ícrrlo. PenpectÍvas e Prlaic.as qn Análise,
Porto, Porto Edr:tora f"aa, te», p.5E
6 Maria do Céu Roldão, o llirector de Turm e a Gdito Ctllriculafl, Ca&rnos de OrpnizaÉo e Gestão
C\rrriculff, bstiüÍo de Inovação gducaciomt 1995, p.l3
ólbidem,p.to
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'tmção colegial do órgão conselho de turma'67 que na prática @e segundo
Hrgreaves (1998:21l) assumir várias formas desde o 'e,nsino €,m €{truipC a plmificação
e,m colaboraÉo" como formas mais formais pas.sando também Flas informais colno as
concretizadas €m o conyersas na sala de profssore ou fora da sala de aula" frisando
que o trúalho @uer rrmâ interdep€,ndência mais 6úeita enhe os colegas e maiors
ajustmentos mútuos ao nível da prática".
Pra encrar o conselho de tuma ncta lógica de gstão, salvaguardmdo o
direito de todos a aprender não nos parece üável a manutenção da matiz
organizacional e,m unidades tuÍma, texnpos divididos em períodos idênticos, uma gestão
curricular departamental que continua a sobrepor-se em matéria de rticulação
crrricular ainda que se eüdeÍrcie o trabalho de gestilo ao nlvel da turma como
competê,ncia do conselho de turma (út.3.o 3.' ). Urge a necessidade de maior
flexibilização ao nível das estruturas e do seu fimcionamento.(Roldão, 2000:130;
Hargreaves,l998:295 )
Relativamente ao director de turma que detém em todo este prccsso um
papel determinante face à responsabilidade de articular e coordenar todos os
interrrenientes e todas as * actiüdadeg conteridos, estratégias e métodos de trabalho"
beÍn como o processo avaliativo cabado-lhe no final a preúação de contas, prece
evidente a ncssidade de liderança paÍa concretizaÍ as suas frrngões . Nesta perspectiva
toma-se pertinente e de toda a utilidade efectuar um paralelismo elrtre o líder e o getor.
32. O DlredordeTurmacomo Líder
Pra stabelecer a distinção entre gestão e liderança e cons€quert€m€nte €rtre
gestor e lIder, parece pertinente a presentação de um quadro elucidativo face à
objetiüdade dos termos utilizados para Exprinir as acçõs que lhe estão subjacentes.
As palavras utilizadas para definir gestor reÍlecte,m uma atitude passiva, dorme,nte, que
leva à estagnação intelectual e ao confo,tmismo pmsimista e depressivo. As palavras
gfilizades para definir lider reÍIecte,q em contraprtidq u-a atitude activa, d€speÍta,
que lwa ao crçcime,nto intelectual e à insatisfação optimista e estimulante.
n lbidem.,p.ls
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Querm-se pÍofessores e alunos que sintam alegria qumdo vão paÍa a escola e
çgah'ifnam paÍa a criação de "comunidads de aprendizagem @errosas".6
QuadÍo I
Alan Hop'Pcr & Johr PoW'Ltdcrattço In etigaztc. Cttar o Paiúo pela fudaiq- Lisb@, Acerat Editora,2p edr$4,p.71.
Nesta perspectiva a liderança exercida pelo director de turma dwe ser numa
primeira linha cenfrarla nas .helações pessoaid profissionais denho do conselho de
turma", coúwendo, valorizmdo e dinemizmdo todas as árgas de acordo com os modos
de trabalhr de cada interve,ni€,rte, ahmo ou profes,soç pmmovendo numa segunda linha
a adopção de estratégias de operacionalizaçito que @e,m situar-se, ao nível da
organização de grupos de trabalho, de eshatégias de informaçâo , debats e reflexõa
com base em câsos especÍficos, sÍnt€ses dos aspectos esências dos programas e
respectivas finalidads a partir das quais po$sam ser definidas competências trm-welsais
às vfoias disciplinas. Tudo isto iqTrüca que o director de turma se assuma com um lÍder
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e Michael Fulan , Liduo nwna Culnra de Mudotq,poÍto, Ediçõ€s ASd 2(X)3, p.36
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e que a sua forma de fimcionar se alterE ,bem como a do conselho de turma,
conduzindo a ' uma mudmça na natureza das tpuniõs" e que a ' habitual
re,petiçâo/constslação dos proble,mas surgidos na turma" dê lugar a uma efectiva getão
cwricular.6e
como síntse de este cryÍtulo importa salie,lrur alguns aspectos que no
fimdo estão associados à mudança que cracteriza o pradigma mundial actual devendo
ser üsta mais como rrm pr(Eess{, do çe como un acontesime,nto com data e hora
mmadas. A escola tem que ser um €spaço úerto que fomente s gnálise e decisão de
solucionar qualquer situação que melhore e produza suoesso no desempenho da
comrmidade ducativa Respeitando a confidencialidade ética, é imperioso que os
conselhos de turma prcmovam esuatégias e criem uma rede de informaçâo que üse
orientr e educar as pessoas paÍa a qualidade vida .
Há que dspsrtâr a vontade nos pmfessores, alunos, e,ucarregados de
educagão e comunidade em geral de mudarem de atitude e etabelecer€,m um
compromisso interno e não iporaote com a cultura de mudança Tudo resultârá
fatalmeÍrte num fracasso, se as pessoas nâo sentire,m elas póprias a urgência e a btnse
de viverem "ma rotina de ryrendizagern. Apre,ndizagem e$sa, que só pdeú advir da
partilha de informação e orperiências ente os diversos órgãos da escola
A informação toma-se coúecimento quando é putilhada e debatida.
Assim" os conselhos de turma, @erão fortalwer-se quando partilharem um m6mo
'objectivo moral, compreendere'm o proc€sto de mudanç4 desenvolverem
relacionsmentos, fomsntrtm a construção do conhecimento e lutarem pela coerê, cia -
com eneqgiq e,ntusiasmo e confand.To
J. Dewey't defendeu uma educação que fosse para além da Emsmisgo de
coúeimentos, facilmente ultrapassados pelo rlinamismo do conhrcime,nto cie,ndfico, e
que prigava a veracidade do que se e,nsinavq fomentando a actiüdade criadora de
sentido que é o p€nsam€,nto. *Tdo o peirsar é p6qúsaÍ."72, logo a ecola t€m que
obrigatorimente estimular a inteligência para a solução de um problema, pois "... o
saber não resulta de uma atitude desinter€ssada e contemplativa, mas antes de l,m
ófuaria ao Ceu noldÃo, O dbector de twna e a gatão arriadar, C-adsmw de Orgmização e Geüo
C\rriculaÍ, ImtihÍo de Inovafo Educaciom! 1995, p,16,17
rc Michel Fúlsn J.iderar auru Culura de Mudotça PoÍto, Ediçá€s ASÀ 2@3,9.22.
7t losé Pedro Femrrdes, anvestigafo e EducaÉo a propeito de Dec,ey ", it Filosofw da Educaçdo
Tenos e Problenas. Braga, Universidade do Minho, 1998, p.15.n op.crt,9.l29.
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prccesso de acção.'73 O proble,ma, oomo em qualquer investigEção ou pÍojecto, está na
origem do raciocínio, que adjuvado pela erroção, leva ao procsso de coúecimento.
Se concordarmos oom a yisão d€ D"*ey* que refere "...que ne,nhum
pensamento, nenhuma ideia @e ser transferida de uma pessoa para ouEa"., o conceilo
de lidermça pragmática tomâ-se elucidativo e revelador da mâgta necess&ia pra
alcançar o sucesso educativo. E urgente que os alunos aprcndam â p€nsaÍ qual a
urgê,ncia das etrrÍums gstito intermédia espelhr a lidemça na sua prática diária-
Saber€mos que houve uma liderança eficaanente pragEática quando os
resultados nas escolas forcrn visÍveis através de "...a cqacidade de realçar e melhorar a
performance do ahmo, a,mentar a competência dos professores, privilegiar o maior
e,nvolvime,nto dos pais e membros da comrmidade, o compromisso dos alunos, a
satisfação geral e o e,ntusiasmo e,m progredir e, acima de tudo, fomentâr um €,nonne
orgulho no sistema como um todo".75
Haverá uma liderança pragmática quando conseguirmos combinar a üsão com
a eficácia e a direcção com os rwultados. O tíder pragmático dirige mas também forma,
educa e ajuda a cruicer profi+sional e pessoalmente todos os eleurentos da comunidade
escolar.
O enfoque dwerá incidir no câpital humano da escola €,nquanto organizaçpo,
quearavés do"benchmarking"conçretizaú "ano$odecriaçãodevalor'f,6.Assim,o
lÍder pragmátioo, que tem na pessoa a zua'lrincipal fonte de riqueza"u, terâ que
conhecer as capacidads reaie de trabalho de cada ele,mento de forma a decidir qual a
dimensão orgmizacional que lhe é mais adqrrada e cons€qu€,nt€.mente cumprir a
esfatégia prwonizada em cada projecto curriculr. No póximo c4Ítulo te,ntaÍemos
enconüar a configuração €sEutuÍal que a organização @e assumir que fomente e
facilite a mudança e a inovação tommdo as escolas em comrmidades aprendentes.
R José Pedro FeÍnüd€s , 'Investigação e Educação a propósito de Dewey ", ia Filosofia da Educação
Temas e Prcblemas. Bmga, Universidarle {e [!tia[s, 199t, p.l2t.
74 op. cit:136.
" Michael Fullon J.iderar runa Culara de Mudot* PoÍto, Ediçô6 ASd 2(X)3, p.21.
'ó António §errano e Paulo Silva , ' Sistemas de Informção e Ido'rdtica ", Módulo de formaçeo,
Universidsde dÊ Évom, 2m5
'Ibidem
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cAPTflJLO tr - A ESCOLA ESPAÇO ORGAr\|ZI\qONAL
l. A ftrPonTÂNcrArlAs METÁFoRAs
As ecolas e,nquanto orgmizaç,õ€s socialme,nteB constnddas têm uma história
rec€nte, srgindo como extensão da fmília Tendo a ecola pública como fimção
compleme,ntar o papel educativo da famlliq o c€rto é que o Estado também passou a
deter conFolo sobrc a Educação que estava a ser conferida- Este @er é retirado ao
ensino domkico e à tgeja ,ainda que de forma progressiva e lenta e'hreada por
comportame,ntos de desconfiança, de rejeição e de grmde conflitualidade".(Lima, 1998:
4l)
Como vimos no cpítulo mterior, em Portugal o seu inÍcio r€monta ao s&.
XVIIL tendo o Marquês de Pombal um pap€l determinante no âmbito do aspecto
regúamentador, aindâ que ausente o objectivo de educação de massas, bsm como a
igualdade de oportrmidades e a de,moratização do e,nsino que tê,m eomo ruroo o 25 de
Abril o qual contribuiu para a alteração da população estudantil " €Ín nímero, e,
aspirações ou objectivor e,m ptidõs". (Cl{maco, 1988: 13)
Independe,ntemente dos objectivos iniciais, o facto é que pra além da
dimensão social já referide passa també,m a estar subjacente uma dimensâo
organizecisnal- Para que se concretize o prccesso ducativo passâ a estar implícito a
associação a um 6paço póprio a que a cultura ocidental atribui o nome de
'escola".(Costa, 2003: 9)
Ainda que po$sa "dizer-se que todas as organizações são p,rocessos necesários
à continuação da sua existência ( dimensão itrstihúnte) e e,rtidades mais aptas do que
outros gnrpos sociais pra possúÍem objectivos de sobreüv€,ncia e de auto-perpeüuçilo,
dispondo de fronteiras, mais clrmente definidaq e delimitad"c rclativunente ao
exterior e de rwoúecimento pla sociedade da sua erdstCncia como uma entidade social
distinta (dimensão instituída)"7e a escola não @e deixa de ssr una orguriz:r#o
mpeífica tal como João Formosiúo (1986; citado por l-ima, 1998:54) a considera
* A .linnenoão saial da dusção revela-se em tsês asD€ctos : @qua[to pÍoúrsso eúrcativo ftce à
inencçeo e,me os indivlduos envolvidos dirccane@ eduedor e eürcmdo) e i[diÍecbmeúte; engmüto
confunto de aadsições çe levam à comtuÉo de um parimónio comrm; e €nquaoto acÉo oÍi€úbda
para finalidades conrreEs soliciEdas pela sociedade e cujo destino é essa mema saiedade. Cf., A. S.
Fernmdesr'A Probledüca Scial da Educaçeo Escold, in Eurico. L. Pircs,(ED), i{ btts'tttção fucial
da Flr',cdção kcolar, Porb, Rtiç6es ASÀ 3'Ed-, 2(X)l p25.
"João Bihim, Turia Organizacionat. Estnturos e Pasoas, LiCboa, UniveÍsidad€ T&rica de Lisb@, 3'
W pM,p.23
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€,lrquanto "€scola de interese púbüco", s€,m deixú de vincr que não é uma simptes
orgmizaÉo de clientes.
As defini@ de organização, indepe,ndentemente do acto ou efeito de
oÍgani;aÍ, de pôr no estado de frucionamento qualquer instituição, e neste ca,so
cpecificmente a escola, implicam por seu lado a dispsição de alguma coisa pra'm
fim e ao longo dos anos os discurso múcarm para até, da finalidsds educativa a
direcção da investigação.
Os estudos no domlnio rlac Ciências da Educação até à d&ada de 50
centaram-se no domínio pedagógico no "indivíduo - alunoo, passando nos anos s0/60
a dar prioridade às 'interacçõs" no p,rocesso educativo sendo as apre,ndizageus
colocadas num plano inferior relativamente ao trabalho de sala de aula Na década de
60/70 os interesses em matéria de estudos deslocam-se para' o sistema educativo"
regressando à'ürma - sala de arÍa" nos anos 70180 com ênfase na^e 6stodslsgias {s
observação e no desenvolvimento curicular. O domínio organizacional ganha seutido
nos anos E0/90 numa perspctiva de valorização da escola enquanto organização o que "
implica a elaboração de uma nova toria curricular e o investimento dos
estabelecime,nüos de ensitro como lugares dotados de margens de autonomia, como
€spaços de formação e de auto-formaçito participada, como cenEos de invstigação e de
experimentação, €nfim" como núclos de interacso social e de interye,nÉo
com"nitár'ia"( Nóvoa,1995: I 8,19)
É nesta linha qus se situa este trabalho considerando que as escolas .tê,m de
adquiÍir uma grande mobilidade e flexibitidade" para que os conselhos de turma
cumpÍam a sua missão enqumtto estruturas de gestão intermédia contribuindo de forma
decisiva para a mudança e inovaÉo e colaborar indubitavelmente pra que o *atraso"
em relação à Europa se esbata ou idmlmente se mule m . Trl objectivo só é
concretiável se a estrutura das orgmizaçõs evoluir no sentido de adopta uma
configuração com ê,nÍbse nos 'hecmismos de ügação'uma veu que 6te são os que
melhor se adquem ao habalho que deve ser executado pelos -niveis intermédios da
6trutura"(Mintzb€rg, 2oa4:2o6) e na linha preconizada por João Barroso (1991: 8l) no
sentido de que a *essola celular" de compartimentação de sabers e transmissão de
e 
Os §bdm sobÍe o egdo da €scota eüdemiam, com seryre necwidade de mdidas urgentesr
idtmificando-se dois conjrmúos de indiedores que incluem pr um lado as 'qualificações escolsÍes da
população, dveis de insuccsso e de ahndono eolr e por otro lado' os mus reultaaos dos ahmos
portrgue§e§ em di§ciplinac como a lltrgua rnat"rna, as ciências ou a matcmáticc'Cf. Anónio Nóve
Evideaunente. Histórüu da üucação, PoÍro, EdiÉes ASÀ P Ed-p@5, p. I 2 I
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coúecimentos dwerá dar lugr a uma scola modular na qual o rabalho se ce,ntra no
aluno e na produção de coúesimentos. Desta formÊ " A primazia que é ,tarta às
estruturas operacionais (baseadas na divisão das disciplinas), deve dar lugar a,ma
primazia de estnrturas matriciais em que uma equipa educativa ( composüa de vários
«epecialistas disciplinres ê ouüo$» ate,nde simulaneammte'.rn aluno ou rm conjrmto
de ahmos", matéria que evidenciaremos ao longo deste cqí[rlo.
Na rcalidade os shrdos já elahrados dão rrm precioso contributo, eütando um
üatrrnento exaustivo e proporcionmdo uma abordagem mais geral e exemplificativ4
te,ndo tamb€m €,m conta que as definições @e,m ser variadas e que assumem
*conotações diferenciadas €m fimção das perspectivas oÍgmizacionais que fts dãn
corpo.-.'( Costa, 2003: 12) e que neste caso se pretende wide,nciar no campo da
estutur4 privilegiando a adhocracia
A enálise da escola enquanto organização tem tido assim 'nn cariz histrírico,
marcado obüamente poÍ uma raiz cultural e política recorrendo a malogias com outras
organizaçôes. É nesta base que Licínio Lima desenvolve o seu trabalho referenciando
Blau e Scou pelo desenvolvimento do conceito de " organizagão formal", Eteione com
preferência sobre a 'brganização complexa" e Drucker apostando na inovação
rsmetendo a escola paÍa o domínio empresarial com reflexos num docume,nto da
UNESCO " As fimções da Adminishação da Educação".(Limq l99E: 49-55)
Dsta forma poder-se-á dizer que os sürdos em Ciências da Educação
slssitam ' a curiosidade de um1 grande parte da ciê,ncias sociais e humanas*t
conduzido ao aparecimento de várias teoriasu e modelos organizacionaiss3 enquato
re,presentaçôes simMlicas cuj6 enálise é esúnrturada a prtir de metáforas.e
Er ConsideÍmdo a relaçâo entse o mmdo científico e o rmmdo soaial evidenriaô por PieÍÍe BouÍdie11 Cf.
Âmónio Nóvo, "o IIE e a Investigaçâo Eduscional", rq B. p. c€ryos, (otgs-l,Iwaagação e Inovação
gra a Qualidade dos Escolos, tisboa, UE, 1916, l. Eú* A wolução do conceito de ecola é etutnado por v&ias teorias que José Tiago Filipe shletiza: ' de
"nâ organizaÉo racional para rltt, anarquia orgaduda @llmüm); de um eisEna foru6sre articulado
púrB uE §issma dsbilnsre aÉimlsdo (Tyler); de um sistema fechado para um sisne@ úeÍt( Ifamon);
de uma otgaoizaçeo que privilegia as estruürÍas para rrÍnâ oÍgeizaçeo qus enÉt'rza os aspectoo simbólico
( Borel Fefu); de "ma comepção mecâoica pra urna conceffio orgânica (Hoyle); de uoa oÍgÊrizaçeo
formal e brnocrática a rnrra orgmizaÉo emhfgus"'cf. José Tiago Filipe, o Dõteaado de Grujo: unu
knttura de Gaüo Intqaedia,lese de nestsado não Fúlicada, uaiversidsde de Évora-,199t,p.15B Através de um coqiugaÉo d"s várias tipotogiss cori EeÉIús e imagem orgnnizacio'mis, r-oryB
Adelho da CM perspectiva a orgúiuçAo çsotr em seis ' imgsm orgdaciomis da €scola': 6cola
com eEpresq buÍoarasia, am(Taciq rem polÍtica, anilquia e cultrra cf. J. A- @, Inagens
Orgoúacionais dt Escola,PoÍtr., Ediçõ6 ASÀ 3" Ed.,2O03, p.14.u lrlil<e need 1t992) citado por Bilhim afrm r1ue as eúúrÀs anallticas dão um visão das orgsdzações
'com algo" corsidermdo para a sua concep$o determinado problma cemal DM foÍma BiIhiE
considera que exieEm cinco estruhnas analÍticas esundo a cada um delas associado rm problema
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Morgan (1996: 1G20) considera que a análise das organizações sÉ
rclacionada com a forma como lernos as oryEizaçõ€s, pelo que é preciso dese'lrvolver a
rte de as ler e de as comprmder tendo como resumo as metáforas uma vea que estas
implicm ' um modo de pensr e uma fotma de ver gue permeia a manEira como Yemos
o mrmdo". O uso de metáforas permite-nos assim planificr e administrú as
organizações , €fiquanto 
* fenómenos complexos e pradoxais" de modos diferentes aos
que utiliávmos ou pensávamos. Põe assim ao dispor oito mmEiras de pensr a
orgmizaçáo permitido aravés da ryropriação de ideias e conceitos a compreensão da
orgmizagão exn contexSos specíficos: - as organizaçôes como máquinas servindo de
alicerce à organização burosrática; - as orgmizações como organimos dando €nfase
aos mbient€s onde se ins€rem, - as orgadzações como cérebros colocmdo a tónica na
informação ,inteligência e aprendizagem; - as organizagões como cútr.ras são etrtidades
socialmente consüuídas pelo que os seus alicerces são os valores, as normas, as cÍ€nças,
ideias e rinrais; - as organizações como siste,mas políticos focalizando jogos de
interesse, @er e conflitos que determinam a sua actiüdade; - as orgmizaçõs como
prisões psíquicas dependente da dime,nsão inconscie,nte da meÍlte; - as orgmizações
como fluxos e transformafáo depe,ndentes da mudança social; - as organiza@ como
instrume,ntos de dominação na qual as p€ssoas são utilizadas como meio para ntrngir um
fim rwultando no domÍnio de umas sobre as outras.
Na mema liúa Canavarro ( 2([)5: 26) explora a utilização das metáforas
propostas por Morgan considerando que a evolução a nlvel organizacional " te,m sido
marcada por rrma clara nrytua com concepçõs positiüstas e por umâ 4roximação
gradual às concepções construtivistas, passando pelos prssuposlos biológico'
sistémicos."
Não é objecüvo dmte fabalho a exploração das metáforas contudo, os estudos
de MinEberg estão por elas contextualizados, daí a importância da sua referfocia
É com base nos pressupostos "biológico-sistérnicos", que @emos sintetizr a
partir dos estudos de Mayo, correlacionando as necessidades dos trabalhadorm com o
dese,nvolvime,nto na organização de relações indiüduais e grupais, e avançaudo para a
satisfação das mesmas em interacçao com o meio mbiente, tendo em conta os trabalhos
de Maslow (1943), de Herzberg e al ( 1959) e de Mc Gregor (1960) be'm como de
fundareffiI Sistems Sociai§ (adaptaÉo), odens negociadas (constução), estnmras de poder e
{6rnineçâo (controlQ, constuções simbóücas ( sigdficados) e práticas súiais (Íeuúião .le difeÍerEs
recursos). Cf. João Bilhim, Teoria Orgaaizacional. Ettuturas e Pasoas, Lisboa, ISCSP, UniveÍsidade
Técnica de Usboa,3'Ed- 2(X)4, p.35
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Boulding (1956), que €Nrtre os anos 60 e 80 surgem etudos que se debruçm " sobtt as
cryactsrÍsticas orgrcizacionais e sobre as relações desta.s com a capacidade de üdr de
forma positiva com o meio mbiente".( Canavúro, 2(X)5: 3638)
Estes riJtimos colocm a tónica nas concepções sisté,micas de von BeÍtahnry
que estâo na base da teoria da contingência à qual esülo sújacernts algumas ideias
fundamentais : - as organizações como siste,ma úertos necessitando por um lado
eqúlíbrio intemo e poroutro a adryaçeo às condi@ ambie'ntais; - A forma adequada
de organizar está depende,nte do tip de tarefa e do mbiente; - O obiectivo principal da
âdrninistração deve ser a obte,nção de' 'boas' medidas". Este enfoque sobressai nos
çtudos de Bums e Stalker com ênfase nos sist€rnas mecânicos e orgânicos ilustrando
que * quando a mudança no mbiente se torna a ordem do dia, assim como quando a
tecnologia em mudança e as condiçõs do mercado colocam novos problemas e
desafios, estilos úertos e flexÍveis de orgarização são necesúrios."( Morgan, 1996: 53)
Butera ( 1991, citado por Battoso, 1995: 406) inspirado nos trabalhos de Burns
e Stalker evidemcia no âmbito das 'tnutaçõe organizacionais" a diferença do modelo
'tnecânico- e'orgâuicodi e enquadrado no desenvolvimento organizacional o mestrlo
modelo é utilizado por Be,nnis ( 1969, citado por Bilhirt, 2@4:430434) relativamente
às mudanças nas organizações com prefeÉncia tende,ncial paÍa o 'brgânico"
sintetizando através do quadrc 2 as suas caÍacterísticâs.
Ú Burwracia hidrquia versus organização hs€ada em sisEms arÍGÍrrguladm; Divisão do trabatho
versus rrrÍÍimo de papes profissionais espeificados; O p6s@l cotrul psF de rccarga vsnus Íemrs{rl
humanos oom, paÍte int€grante da orgeoiuÉo; culEa do depÉndência versn cútura de interacSo e de
sotuçâo. Ct Joao Barroso, As Lican-Arymünção Penagógia e Admblsvação (183íá.19@1,2 vols.
Ligboc FCG, JMCT, 195, p. tl06-407
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Quadro 2
Sistemas Orgfoicos e Mecânicos(Bilhim 2ü)4: 434)
De um lado observamos uma tendência para o indiüdualismo, do outro lado ernerge a
prticipação e a cultura de interacçilo a qual @e ser favoÍecida pela utilização de
'hecaniflos de ligação" fundame,ntalmente ao nível des estrutwas de gesülo
intermédia facilitadoras inovação. Efecüvme,nte a visão dada pelos dirwtores de turma,
como iremos ver no póximo capltulo é da incriorização do conceito de estrutra
orgânica o que contribui, na linha de MinEb€rg (200a:30) para eüde, cir que não
chega descrever a €strutuÍa é preciso perceber como fiuciona, e nesta perspetiva
determinar a configuraçil,o estrutural mais adquada ao oontexto. Nesta conformidade
tratremos de seguida a stnrtuÍa da ecola de acordo com MinEberg be,m como as
configurações consideÍadas pertinentes com a devida dslooaç:lo face ao regime de
autonomia s eílminisEação desorÍerte do Deqeto-Lei n' ll5-.{,/98, de 4 de Maio
alterado pela I*i no 24199, de 22 de Abril.
Sistemas Mecânicos Sistemas Orgânicos
A ênfase é exclusivamente individual Ênfase nos ÍelacionameÍltos entre e
denEo dos gnrpos
Relacionamento do tipo autoridade-
obedi&rcia
Confiança e cÍeÍlça recípÍocasi








A tomada de decisões é cenúalizada Amplo compartilhamento de
responsabilidade e de conüole
Solução de conflitos por meio de
repressão, arbinagern e/ou Hostilidade
Solução de conflitos mediante
negociação ou solução de problemas
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2. EmnuruRA E lrllc.ÂIntcA DÂ Escol,r\ sEGt rrrDo MrNrzBERc
2.1. A esfiutura ns t elsllostiva de MinEberg
Estudar Mintzberg é querer compreender como firncionam as orgaaizações. Em
conformidade com o autoÍ toda a actiüdade humma implica uma interligação contínua
€,ntre a'diüsão do Eabalho" e,m Írefas e a respectiva'coorde,nação entre as mesmas
de forma a permitir a sua concretização.
Daqui decorre que a estnrtura de nmâ organizaçllo @e ser definida
simplemente como " o total da soma dos meios utilizados pra dividir o trúalho em
tarefas distintâs e em seguida assegura a necessária coordenação enEe as m6mas-
(MinEbeqg, 2O04i:20). hporta nesta confoÍmidade eüde,nciar a relação exi§e,nte €nEe a
estrufira e o seu modo de frrncionamento. Para tal Mintzberg equaciona três grandes
dimensõ€§: As componentes básicas da estrutura, os mecmimos de coordenação e o
sistemas de Íluxos que conjuntame,nte com os parâmeúos de conce,pção e os factors de
contingências determinam o parecimento das configurações estruturais.
Segundo Mintzberg (20o4:.87) a concepção dâ estrutr.rrâ impüca " puxar todas a
alavancas que inÍluenciam a diüsão do trabalho e os mecmisrnos de coordenação" de
forma a colocar em fimcionmqrto aorgnizaçâo.
Como vimos no capítulo anterior a massificação escolar foi determinante no
cgráct€r de complexidade cÍescente da escola levando â organizaçâo a ser concebida,
ftce à panóplia de cargos e estutuÍas emergents da legislação, segmdo uma lógica de
cp€cialização horizontal e vertical com o oonsquente agrupam€nto em rmidades,Ú a
rwp€stiva coordenação, a formalização de comportammtos, a necessidade de formação
paa faz,er face às novas exig€ncias ( diversidade de ahmog hetenogeneidade docente
e Segrmdo Josó Tiago Filipe sobressai ao nÍvel da esperializ'rçâo horizonial, a deparbmentalizaçâo por
funçOes ( coúeci@Etos e coryeÉncias) à qual corespoade rnm "mrderaÉo verticaliads ds acfão
dcenrc", um deparamemtizaflo por desrinatúrim cetrtrada no alnno corrspoudendclhÊ "rna
coordemção horizontat do currÍculo, '.rna depctanertatização por serviços frce à existêtrcif, de váÍios
ciclos com manúenpo das etnnras origimis e a depaÍhrenhlização poÍ pÍocessos d@Írente ds
exisÉnciâ de chb€s e ceÍtsos de Íect[§os con cúactsÍlsticas variadas que confibuem para o
dese,uvolvirento de inrerdAendCncias eoEe a tecaologia ,e serviços prestados e os detitrstáÍios. Cf. J.T.
Filiry, O Delqado de Grup: wta Ecnúta de Gatão htqnédio" ese de mstado não Fúlicad&
Urivereidade de Évora, l99E. Jo{lo Bsroso cousidera ' . .. çe a orgoiza$o eE clâss§, ern que rrrn
conjumo de professore de disciptinas diferemes garanb o ensino a um conjunto determinado de ahmos.
de um detErmirÂdo úvel de emino, é Íme oÍgmiraÉo rts tipo'oFmcional". Do mesmo modo, a
orgmização por grupoo de disciplineq em que cada ptofessor se agrega am ' especialistas" da mesm área
disciplimÍ, é uma oryarizaçeo do tipo'fincionaf. Cf. João Barroso, Os LicatsQrgaalação
Pdagfutea e Adninistação ( I E 36 I 960), 2 vols. Lisboa FCG, JMCT, 1995, p. 696
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arrdstmdo diversidade de qualificaçfu conduzindo a problemas asrecidos nâ
mrdemação vemical) e a sorcializgçâo como pÍ(Eexso de interiorização de regras e
prwdimentos relacionados com a instihrição.
Ainda no âmbito dos parfuetros de concepção verificamos a partir dos finais
dos mos 80 inlcio de 90 um ac€,ntutr ds autonomia da escola: 'A autonomia da escola
ooncretizâ-ss na elahração de um pmjecto educativo pÍúprio, constituído e execúado
de forma paticipade, dentro de princípios de responsabilização dos vários
hteÍy€nient€s na üda escolr e de adequação a carasterlsticas e recusos da scola e às
soücitações da comrmidade em que se inse,retr com a aprovação dâ LBSE e a manifesta
vontade da Administração em colocar a tomada de decisão na ccola, deslocando desta
forma o @er e autoridade para o seio da mesrua nurna lóglca
descentralizadora(Fomrosinho; Machado, I 999: I l0).
A descenbalização de uma organização visa encontrar as melhores soluçôes,
pelo que se a decisão for estudada e partilhada a r€sposta tem maior probúilidade de
ser adequada Por ouEo lado permite maior rapidez de actuação se não estiver zujeita a
vários estratos seirdo até facilitadora da veÍtente local. com @er de decisão os
membros criativos da organização sentem-se motivados e fimcionarn como motores de
inovação.(Min tzbre;Íg, 20M :21 l).
Esta ideia é acentuada por rrma série de ince,lrtivos à qualidade da educação
atrav& de variadíssimos projectos como o PEPT 2000, Programa de Educ+ão
Intercultural, Tenitórios Educativosm de IntervenÉo Prioritária levando a ecola a
mcontar soluções contextualizadas para os problemas locais com que se de,para
(Formosiúo; Machado, I 999: I I 2).
Contudo, é preciso que a descentralizaçâo ocorra também no interior da prúpria
escola e,nvolvendo nâ toma.la de decisão todos os órgãos articulando os diferente tipos
de decisão com que,m é detentor dâ frmção ou competência Na perspectiva de
Mintzbsrg (op. cit.:214) * Na desce,ntralização selectivq o @er sobre os difere, tes
tipos de decisões reside em pontos diferentes da orgmização".
e Cf, Preâmbuto do Decretoki n" 43189 ds 3 de Fevereiro.
o Gonstitrem-s€ de legitimidade saial na dida da ora pertinência a'coniextos e priülicos que sâo
entendidos com cordi$o fimdameml para a acçâo eduetiva e não rems tsrritórios
escolsrrs. Cf. Rui Canârio,'A Escola, o Locat e a ConstnrÉo de Redes de Im\raÉo ", ia lwatigação e
lnovaçlo pam a Qualidade dos Escofu Lisboa, m 199Ç p.70
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É nege enquadr@ernto que surge o Dw:reto.IÉi ll5-A/98 de 4 de Maio com
uma divi§âo entre órgãos {s gdminisfreçso e gestilo, as €stru61Ías de orientação
educativa e os serviços esprcializsdos de apoio ducativo, já dscritos no capítulo
anterior, fomecendo à orgmização a capacidade de construir a sua identidade e
dinâmica rticulmdo a diüsão das taefas oom os mecanismos de coordenação mais
adequados o qual @e ser representado através de um orgmignma, constituindo-se
cono um inücador de toda a formalização exist€müe na escola: ao nível das esruturas
que o determinam, .las regps de fimcionm€,nüo que lhe estão sújacente" das
atribúçõs e competências inerente a cada cargo na cadeia hierárquica instituídas por
peceiüos jurídiçss da aílministaçâo ce,ntral ou pelos regulam€Íntos internos rlaq scolas.
Pra coorde,nar o seu Eabalho as organizações @em utilizar diversos meios,
priülegiando sempre um deles, funcionando como ele,me,nto aglutinador. De acordo
com Mintzberg são cinco os mecanisuros de coord€nação alràvés dos quais as
organizaçõc coordenam o seu trabalho: o ajustametto mútuo que utili"a a
comunicação informal a supemisão directa estando um individuo responsável pelo
habalho dos outros, a estandaÍdização que se pode €nsonEar sob a forma de processos
de trabalho quando o conteúdo é especificado ou programado, dos resuhados com
ênfase no desunpeúo a atingir e das qwlificações tendo eÍn conta a formaçâo de quem
er(ecuta o trabalho. ( Mintzberg; 200/l.2125)
Os mecanismos de coordenaçilo referidos não são esúáticos nas organizaçôes e a
opção por cada um dele está relacionada não só com a dimensão da organizapo mas
tmbém com a complexidade decorre,nte da divisão do Eabalho, a qual temos vindo a
analisa'. Segudo Mintzberg 6tes deslocm-se qumdo o trabalho se evid€,ncia Eais
complicado " do ajustamento mú[ro pra a supervisão diÍecta e, €,m seguidq até à
etandârdização dos procssos de üabalho, de preferência, ou até à estmdrdização dos
reultados ou das qualificações, para finalmsnls regfessar ao ajustamento mútuo nas
situações mais complexas". Estes mecanismos de coordenação têm vindo a ser
refeÍ€nciados por algrms autor€s de acordo com estudos elaborados. Hutmacher ( lg5:
7l) refene que hadicionalmente:
a coordenação do uabalho dos professores organiza-se airav6 de úês
métodos de etmdrdização, aprsentados por orde,m de imprtância a
formação inicial, certificada por rrm diploma que, salvo incidente grave,
confirma cada um ( sújectiva e objetivamente) como pos.suidor ( em
üda) das competências de ensinaç a prescrição dos desempeúos
esperados( progama, planos de estudo);rma multitude de prcedimentos
de trabalho herdados da hadição, e raramente postos em causa, tais como
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I organização do tempo ( aulas, horário s€,manal, anual), a orgmização e
a diferenciação dos espaços, o agrupamenüo de ahmos ( pr grauq por
nlveis, etc.), as regras de cirsulação, as pÉticas de ensino (formal,
veúal) e tetos outros elementos que constituem o fimcioname,nto
<oormal» (normalizado) e f"rnilirdo quoüdiano ecolr.
Paece-nos que €sta üsão é actualmente múto redutora nâo só relativmente à
formação docentese como à forma de ligação €ntre el6, assistindo-se tâmbém a alguma
permeabilidade relativamente a ajustamentos decorrentç da maEiz curricular pÍoposüa
pelo Decreto-l*i t" 612o0l de l8 de Janeiro tendo por base o dese,nvolvime,nto da
fuão FlexÍvel do chrrÍculo que mobilizou prrrcessos de formação epeclfica( Roldlto,
2(X)5: 16)
João Brroso (1995: 678) consideÍou que, pela málise dos relatórios dos
rEitores, as pÉticas de coordenação mais comuns e sistemáticss eln mütos liceus eram
* a rermião dos coneelhos", 'h visita a aulas- e "a trocâ de impressões entre os
professores, nos intervalos". Efectivamentg iremos ver no póximo capítulo a refer€,ncia
ao ajustamento mútuo sob forma de 'tonversas informais" para resolver situações
imediatas que @e aconlec€r simplesme,nte na "sala de profssores" ou qurndo .
üomamos o pequeno-almoço'( Enüevista Es :3) ou ainda o recuso a reuniões " mais
informais que possa ser o director de tumra a decidir ou até mesmo o conselho de
tumra"@ntreüsta E4 : 4) eüdenciando de certa forma atgum @er de decisão
eme,lgente. Ainda que algumas práticas e rcgulamentações se mantenhanr, parBcre-nos
que algus sforços demrcam rrm posicionamento condutor para a mudança
Perconidos que foram aspectos fundamentais da concepção da stutura e dos
mecanismos de coordenação importa agora de acordo som o diploma legal que tem
vindo a ser referensiado estabelecer quais são as compone,ntes básicas da etnrtura que
s O sieema portr$ês tem eüdenciado um cÍescerÍÊ investinenio quer ao nÍvel da formção coftra
sob a teponsabilidade do Comelho Ciedfico -Pedagógico da Formção ContÍrrua quer dm Centsos de
formfo no eemido de esta ser adopm'modalidades foÍ@üvas contextualizada,s, cençadas Es
que§tôes e erperiências vividas pelos docenteq e por et6g qnelisa.laq s r€flestidas à hrz de "rrm§u§ten@o e quesioramedo tsúricos consiserteq e frtodammtadoÍes" reforçado pela citat'o de rm
€§üdo orde se widenria çe as novrs mdalidads de form$o se constitrem fimdamentatrente em
'oficim de form'co" e ?rojecb de forma a'criar siürações de reflexão-acÉo-. cf. À/Íaria do céu
Roldâo, Fornação e Pnidcas de Gaúo arÍTicular. crenços e EquÍvocos, PoÍto, Edições AsÀ 2(X)j,
p.13. Ainda em rehçeo À fornaçeo contÍÍua o Despcho n' 1679/05 de 3 do Agosb de 2@5 considera
no ssu pnto I çe "Svlo das acçõe de formção codnla a fiequenar pelm docelB devem §€r
realizadas ohrigatoriameme, m 8mhft6 {s &ta de formção adequada." EmendedGse formção
adequada a que se relaciona com o 'dodnio ciedfico didáctico do gnrpo disciplinn do doceft'
(pono2) com o objectivo de 'iryulsiorr a actualizago e a EelhoÍia da actividade profssional-
(preâmbulo do refeÍido deparüo)-
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vão determinr a configruagão *trutuml que permitfuá aos con§elhos de turma
realizârem o seu tahalho no âmbito dagestão curricular.
22. Componentes da cstruúura
As compnente básicas da etnrtura situam-se entre dois pótos: os €x*utor€s
do trabalho que constihrem a compon€nte operacional e, os que as§umem a
rmponsabiüdade do trabalho em matéria de coordenação, dando forma à comPonente
administrativas.( Mineberg 2@4:38)
De acordo com Mintzberg aorganizafio aprese,nta cinco components básicas
. Ocentooperacional
. O vértice estratégico
. A LinhahieÉrquica
r A tecnoestnrtura
r Pessoal de apoio
Para melhor compremsão recorreu-se à figural na qual se distribü todos os
elementos pres€ntes na escola Toma-se uma dmcrição individual com
caacten?Àçáo ao nível dos vários órgãos te,ndo em conta as competências que lhe estão
acometidas.
m Da tnesme forma @eríamos referencir ôÍgeos dE lirha relativrente aos operaciorais e órgãos de





























Fignra I - Comiponentes da estrutura ( aaspuda de Níiú,berg, 2@4:52)
PaÍa "m melhor €nquadram€,nto dos órgãos foi elaborado rrm e§tudo paralelo
utilizado pr Clímaco ( 1988: 43-50) no qual, ns liúa de Sergiovani, fotm
consideradas úês nlveis organizativos :
o Pdagógico - funções que conduzem à facilitação das acüüdades ducativas e
de aprrendizagsm €m situação escolar formal e não foÍmal( todas as não
inclúdas nos cuÍrículos).
o Administrativo/orgmizacional - fiIngõs e trefas que toÍnm posdvel a
súsistência da organização - 6cola, de acordo com os seus fins e§pecí:Ecos.
Abrmge fimçls de natureza arlministrativ4 financeira e orçâmental, de gestito
de pessoal" de gestão de equipamenlo§, e de g€stilo de serviços de apio
nomeadamente de acção social escolar.
o Institucional - As frmções neste domlnio sihrm-se a dois nlvei§. ps1 rrm tads 2
articulaÉo da escola com as dgmâis instituiçõEs quer a nível local quer ao nlvel
das dependências hierárqücas do sistema educativo, o que imFlica a§pectos de
articulação e negociação; Um segundo nível gue t€m a v€r com o
desenvolvimento de,m clima de repeito múhto, tolerância, libsldade leldade
AE
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e cooperação. Desta forma as funções neste domlnio são de duas orde,ns:
mediação e as de clima
A partir dstes foram distribuídas as competê,ncias dos órgãos de Administração
e fuilo definidas no Decreüo-Lei no ll5-A/98 de 4 de Maio que tsultaram nos
quaúos do apêndice I os quais evide,ncim um predomínio de Eefas no domínio
adminisüativo/organizacional pr pate da direção exeúiva ao qual cahe assegurr
que a escola "cumpÍa a sua miscão eficaz:rnate assim como seryir as necessidades de
todas as p*soas que con[:olm ou que de qualquer maneira exerçam @er sobre a
organização{ MinEb€rg, ZO0/;: 441. Relativmente à Assembleia de escola para além
da nnálise das suas compstências foi feita a analogia com o conselho escolar de acordo
com Barroso (1995: 504) enquanto dete,ntor de ' influê,ncia ral na orie,ntação
administrativa e @agógica" fonnmdo uma " tecno€§tutua de 2o nlvel" para que as
regulmentaçõ€s da ter,no€struturq situada ao nlvel da administação cenüal, fossem
curpridas.
D Cenúro Operacional
É constitúdo por todos os docents e diz respeito ao trabalho desempenhado por
estes de acordo sour a suâ qualificação e,[quadrada na especializaçao e
profissionalizaçáo. ' Transformam os imputs em outputs'e' constituindo-se como a
prte frmdame,ntal da orgmização na medida em que'lroduz os resultados esse,nciais
gue a oonservm üva" tendo em conta que a sua ss€,ncia é a educação dos etudmtes.
A missão da escola concretiza-se no trabalho directo prof*sores - ahmos. Os docentes
det€,m contnolo sobre o seu póprio trabalho e,rqusnto detentores de rrma formação que
exige algrrm tempo antes de inicir an sua ftmgõeq da qual hz púe um estágio de
forma a cotnatr a competências e os coúecimentos que não @em ser especificados
durante a mesma, se,ndo complementada e actualizada durmte o exercísio,
exteriorme,nte ou internamente promoüda pela própria escolia em clrculo de etudos ou
em rticulação com os c€,ntros de formação de escola onde está representado através do
prwidente do conselho @agógico, órgão com rcponsabilidade em matéria de
formação(aú26.' allnea 0. A foÍmação docente deve ainda rsp€itr' os princípios
orientadores da organização e da gestilo do currículo do e,nsino básico" no que diz
rspeito à formação inicial" deve ser adequada ao contexto local no que concerne à
ef Nnma pnpectiva de educação de estrdams. Cf. Hery Mintáerg- E*ruum e Dinâ.nica dos
organizaçôa,P orto, Dom Quixote, 3Td., 2@4, p,43
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formação contínua e rclativame,rte à formaÉo espocializada deve incidir com "
prticular atenÉo às foeas de deselrvolvimento cunicular, de supervisão pedagógica e
de orientação ducativa-e Esta ep€ciali"Àção horizontal do trabatho confere-lhe a
designação de profissionais que face à sua importância na tomsda de decisões, favorece
a descentralizaçâo horizontat e vertical selectiva( MinEb€rg; 2@4:2291O seu tróalho
deve ser articulado, ao nível do conselho de tgrma com todos os elemenüos nele
integrados, com os departamentos aos quais está afeto bem como oom os serviços de
apoio educativo tendo por base um plmo de trabalhoe3 com vista a consecução do
projcto educativodaecola (Cry. IV)
F Vérdce Estratégico
.0 vértice estratégico tem como frrnção assegurar que a organização cumpÍa a
sua missãO eficazmente, asSim cOmo servir as necesidades de todas a§ Pe§soas que
controlam ou que de qualquer mmeira exerçam @er sobre as organizações"'
No vértice estratégico e,rconEamo§ os membros com'tesponsabilidade global
da organização" a qual está aribúda à Direcção Executiva s€ndo o *órgão de
administração e gestão da escola nas áreas pedagógica cultural, adminisrativa e
finmceira'q. SegUndo Mintzbelg Q}M: a3\ tâmbém aqü se incluem os fimcionáÍios
que apoian directamente os quadros dirigentes o que parece estar determinado para a
Assmsoria técnico - pedagógicâ e coordenadors de estabelecime,nto no gue diz
r6?€ito aos agrupamentos verticais que @em incluir jardinsde-inÍBncia e escolas de
lo ciclo em unidades se,paradas geogfaficamente ou no mesmo ediffcio na situação ds§
escolas básicas integradas.
Estão-lhe acometidos trfu conjuntos de dever€s relacionados com a§ suas
comp€tências(art.l7."): - a supervisão directa consretizada aFavés da afectação de
ÍecuÍsos, atribuição de pe+soas e de rwursos a taÍefas nomeadmenüê a distn'buição de
seniço docente e não docemte (atínea f) e a designação dos directore de turma ( alÍnea
g) asseglrando gssencialmente que a organização funcione em t€f,mos globais; -
Relações com o meio ambiente no fubito da reprsentação da escola a qual está em
primeira linha sob a reslonsóiüdade do Presidente do Conselho Executivo ou Director
o CxpIuIo IV, artigo I E." do Desretolei n" 6/2q)l de I t de laneiro-
o úecto ct-i"ol- de trrm baseado uum projecto orrricular de çcola de foÍm a adequn o crrrículo
nacional ao coffixto de cada escola Cf. aÉ 2." do DecÍeto -Lei no 6/2ü)l de l8 de JaúeiÍo.
H Artigo 15.' Decrebtãi n' I l5-A/9E de 4 de Maio
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e nuura segunds linha por delegaçliro de competências num dos üce-presidentes ou
adjuntos. (art lt.) - a estrôtégia da organizaçáo cuio pod€r é reconhecido pela
administraÉo através da celebração de conúatos de autonomia, processo que dwe ser
desencadedo pela direcso execúiva elaborando e submetendo à aprovação da
Assembleia de Escola as propostss de celebração de contratos de autonomia-(aú3."'
l7.oe Cry. Vtr). O trabalho a ete nÍvel caracteriza-se pela pouca existê,rcia de rotinas e
por ciclos de drcisão relúivamente longos tendo em conta que o pÍojecto educativo e o
regulamento intemo têm uma ügência de tr& anos acompanhmdo o mandato dos
órgãos e a disúibuição de serviço be,m cono a elúoraçito de horários e constituição de
turmas são porperíodos lectivos salvo algumas otcepçõs. Actualmente o recrutmento
de doce,ntes também inclú períodos mais lslgss na sua generalidade-
D Linha Hlerárqulca
Formado pelas estnrturas de gestão inte'rmédia enquanto úuturas de orienta$o
educativa cuja tarefa específica é a coordenação do trabalho.
Temos assim os coordenadores de departamento curricular, os delegados de
disciplina quando a scola defina no seu regulamento intemo a pertinência da sua
exist&rcia, os cmrdenadors de Ano, ciclo ou Curso e os directore de trrma
Constituem o elo de ligÊção entre o vértice estatégico e o centro operacional, ou
seja, entre os responsáveis pela organizaçâo e os executotts do trabalho. Caracteriza-se
pelo exercicio de autoridade formal" @endo exisúir vários Patamres e ligações de
vários operacionais a vários supervisores verificsndo-se p€lo Íàcto de "m docente
psrt€ncer a vários conselhos de trrma, tendo cada qual seu director. Para além dwta
de,pendência em termos de departmentalização por destinalfoio está ainda §ujeito à
supervisão por parte da coordemação relativa à de,prtamentalizaçío por fimção, mais
espeifi came,nte curriculr.
Relativame,lrte aos directores de tuÍm4 para além do departamento curricular
estão ainda sobre a superinte,ndê,ncia do coordenador de ano, ciclo ou cuÍ§o. Com a
legislação actual parece evidente a valorizaçâo da gestão intermédia' não só pela
estruturação €,manada do Decreto-Lei ll5-4198 de 4 de Maio oolno p€la
regUlmentaçío deste ao consignar no seu prefubulo que as " estmtuÍas de gesÚâo
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intermédia desenvolvem a sua acção ruma base de cooperação dos docsntes €ntre si e
dstes com os órgãos de adminisEafo e gstilo da scola' a§§ÊguÍando a adequaçiio do
pÍGc€sso de ensino e aprendizagem às caracterlsticas e nec§tidades dos alunos gue a
freque,ntam- estmdo impücito uma necessidade de lidrança por p6te de que,m
coordena dwendo dsempeúartodos os papéis de gestiio no contexto da sua rmidade'
De salientar que em relação aos coorde,nadore dos conselhos de dwe,nts, dos
departamentos curricdares e dos conselhos de ano, ciclo ou cuÍ§o para além da
profissionalização, considera-§e pertinente a existência de formação epecializada em
orgmização e desenyolvimento cunicular ou exn §upsrvisão pedagógica e formação de
formadores e relativamente ao director de turma apsnas §e @nta rrm docente
profissionalizado €,m t€rmos pÍeferenciais.,(Artigos 5o. e 7.")ej
Contudo, sendo todos ge§tores intermédios deve,m pÍoEov€r a afectação de
trscursos, elaborar regrias, pÍ€parâÍ planos, implementr projectos, o que @e ser
considerado ao nívet do o regimento interno das várias e§trutura§ e oo projecto
curricular de turma, sperando.se que seiaÍn um símblo e um Hder paÍa os me,mbros
dos respectivos conselhos , articulando e coordenando todos os procedimentos com os
diversos intervenient€s. Apesar de não corrcsponder ao director de turma gfmde
exigência €,m t€rmos de especi"lização parece-nos de primordial importâtrcia este caÍgo
de coordenaçilo face às funçõ€s que dmernpe,nha e,ncontrando-se no ce,rüro de um
*canrpo de forças":
s Decrao Regulamemr n" l0DO de 2l de Julho






Figfra 2 - Linhas de força na direcfo de trm (adsptado de MinEberE;2ü)4: zl8)
) Tccnocstrutura
Constituída pelos órgãos que planeiam, ooncebern, formarU controlam e
supervisionam todo o fimcionamento da organizaçâo .
Em primeira instância ryaÍece a As§eEblela de Dscola enquanto esftrtura
reponsável pelas linha-s de orientação da mcola- Em consonfoicia com e{ita definição
parece star impllcito tlmâ pr:qrcupação com a concepção e o funcionamento da
€trutura o que os idemtifica Gom «xi "Anali§tá,s de controlo e planeamento" (Mintzberg;
20()4: 50) tendo e,m conta as §uas comPet€ncias relativamente à constnrção da
aúonomia concretizda P€la aprovação do Projecto Educativo, Regulmento Interno e
Celebração de Contratos de Autonomia à gestão orçame,ntal sendo reponúveis pela
definição des linhaq orientadoras paÍa elaboração do orçamento bem como pela
apÍeciação dos relatórios de contas de ger€ncia, à avaliaçâo intema da escola aEavés da
ânálise dos reultando compl€meÍntadâ a pútir de informações que considere pertinente
solicitar à Drecção Executiva, ao Conselho Pedagúgico e Conselho AdminisEativo e
finalmente a possibilidade de dirigir recomendações.(Artl0.")
como analista de controlo apaÍece também o conselho Admlnlsü.aüYo' óryÉo
delibtrativo em matêria adrninistativs - finenceira De acordo crom a§ suas
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elúorado de acordo com as] linhas srientadsm§ defnidas pela As-§€mbleia de ecola' e
fiscaliza toda a área económico - fimnc€ira da escola( Aú3f)
Como analistas de trabalho e analistas de pessoal t€,Eos o Conselho Pdagógico
e,nquanto órgilo de coordenação e orientação educativa da escolq nomeadâmente nos
domlnios @agógico, da orientação e acompenhamento dos aft'uos e da formação
iniciat e continua de pessoal doc€,nte e não docente posicionmdo-se as§im como
malistâs de tróalho e analistas de pessoal.(Arl24.")
Analistas de Eabalho rlado que stmddizm o§ pÍooes§os de trabalho tendo e,m
contâ que
. elabora o pmjecto educativo, docunemüo que sonsagfa a orientação
educativa da esmla,
' assume p4el relevante na pre,paraçao do plano anual de actiüdadsr emite parec€r sobre a proposta de regulmento interno e a celebração
de contratos de autonomia
t propõe a criação de novas áreas curricularw ou disciplinares de
conteúdo regional ou local, bem como as respectivas estruturas
curriculares,
r Procura soluções ajustadas no âmbito da rticulação e da diversificaçilo
curriculares,
r f s$sensialmente rm órgil,o consultivo, com excepção no caso da
avaliação de ahmos em que assume papel delibrativo.
Analista de pessoal na medida em que contibui pra a estandardização das
qualificações dado que lhe comPete:
. Elaborr o plano de formaçáo continua que responda às necssidades
do pes.soal docente e nilo docente,
. Definir critérios orientadores devidamente aprovados, aos quais se
deve zubordinar a seloção e recnrtmento de pes.soal dmente,
salvagurdando o regime legal de concursos.
' Formar comissão que proceda à avaliação do pssoal docente.
De realçr que na composição do conselho pedagógico a qual é definida no
regulamento interno por cada escola, para alêm dos representmtes das estrutuÍa§ de
oriemtação e dos seniços de apoio educúivo, das associaçõs de pais e encarregados de
ducação, dos ah.mos no emsino seqmdário, do pessoal não doctnte deve ainda ter lugar
a repres€ntsfÉo dos projeclos de desenvolvimento educativo.(AÍt25.")
Os tres órgãos definidos situmr-se no plano dos órgãos de administração e
gestilo existindo ainda um segrmdo plano ao nlvel da tecno€stnrtura formado pelos
órgãos de getito intermédia considerados qomo estnrturas de orientação educativa os
quais se posicionm prioritaiamente çs6e anelistas de trabalho face às competências
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que lhe pgtão inerentes nomadamente a análise, ide,ntificação, planificação e elaboÍaçito
e,m matéria de articulaçpo curricular no âmbito dos plmos de çtudos e no
acompanhmento do p€rctrso escolú dos altmos%. RelÚivamente ao pmsoal quer ao
nível dos departmentos quú dos conselhos de docente( atro, Giclo ou curco) verifica-
se algumâ interferência rmpetivame,nte quanto à identificsção de neessidades e na
concepcÉo e dsencadeame,nto de formação e ryoio aos diÍectoÍ€§ de turma ou de outros
dwe,ntes em otencício. e No que diz respeito ao conüolo enconEamo-lo no sentido da
aqto-regutação ao nível dos órgãos de articulação curricular e no se,nüdo da fiscalização
a elaboração de um relatório mual a realizar por tdos os coorde,nadors intermâios.m
Os Departamentos curriculares correspondem a uma departame,ntalização por
fimçõse, baseada no princípio da 6p@ialização profissional onde encontÍamos
represe,ntadas os agrupamentos de disciplinas e áreas disciplinares. Desta forma a
orgmiza$o reúme rscur§Os humanos e materiais, encoraja a spOcializaçãn
fimdmentalmente quando estabelece perfis de carreiÍa denfo do seu póprio domlnio
de epecialização, permitido a sgpervisão por colegas, promovendo também a
int€racção social.(Mintzb€rg" 2(X)4: 148) Por outro lado e,ncorzja as interdepe,ndências
de processo rrme p€Íspectiva de fomentar a aprendizagem por partilha tendo contudo em
atenção as economias de scala no sentido de que a dimensão não prejudique o
fimcionamento.(op. cir: I 46)
A lógica das áreas disciplinares permitiu o agrupam€nto de vfoias disciplinaq s
dos vários níveis de emsinq a dcidir pelas escolas de acordo oom as dinfunicas próprias
de forma a pÍomover a articulação cuniculaÍ e a coopração entre os docentes. Face a
€ste agrupmsnto deu-se rmr contributo em matêria de interdisciplinaÍidade tendo em
conta que a specialização *esfrreita restinge a pempectiva de conjrmto"(op. cit: l4E)
levmdo os docentes a concentraÍ a sra ats,nção mais nos seu pÚprios resuÍ§os do que
na missão da organizsfÉol@, e diminui-se o número de membros, em termos de
6 Ct coqetências doo vários órgãos ben como preâmbulo do Decreto regulamentar n' lO/D de 2l de
Julho
eOp. cit, rta." g) e ertF f) e g)
o Op. cit,aÊ4o h), aís.o g), aÍtP Í) e art9.'c)s Sffitrilido no segtido .m q* e órgãoq as adividades e as tarefu são agrqadas de aordo com a
.seoelhnça eme os tips de actividad€s fimdammis çe usta se desenvolve".Cf, José Tiago Filipe' O
Detegado tte Grupo: uma kttura de Gestão Intermedi4 tese de mtrado não púlicada- UnivereidadE
deÉvorâ, 199t,p27,, SitraSâo mú evidenciada na orgnnizago por gnrpos disciplime coasideÍErdo H{[[achsÍ que G
d*fti e6bora af,o tiv6sem ausfilo a preoç1pÉo com o emino, se s§g;úim mais com
'*p.ci"iittas a" uma disciplina do çe protssionais do ensino- Cf. Walo Hutmacher, ' A escola em
todo os seus estados ", in António úóvoa, (cood), l§ oryaniza+õ6 Escolsa en Análise ,utsfu.
Prúücações Dom Quixote, 2PEd- 1995, p.54
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Í€,pr6enratividade disciplinr, do conselho @agógico fomentando a funcionalidade do
órgão
Com a mesma lógica organizacional temos os conselhos de docente ao nível da
educação pré-scolar e no lo ciclo do ensino básico e,m matéria de articulação
cunicular, oom a devida epecificidade face à formação e à caracferística da
mondocência.
Relúivamen@ aos conselhos de Ano, clclo ou curso consideramo§ que §e
situm na üpica de6ni$o de HuhacheT (195: 7l) de " estnrturas de fabalho sobre o
trabalho" face às suas competências de 
* articulr e harmonizr as actividades
desenvolvidas p€las tuÍmas-. Por ele passa firndmemtalme,nte a elaboração '
dinamizeção e cooÍdenâção de prcjectog rticulação con os departamentos e
cooperaçgo som os serviços especializados de 4oio educativo. Agnrpamento de
fimçó€s composto por duas subunidades, esta[do uma Íelacionada oom o l" ciclo do
ensino básico da qual faze,m parte todos os docentes titulares de tr.uma e out.a
relativame,nte w Te 3" ciclos do ensino básico e sectmdário constituÍda por todos os
directores de turma É trm elo de liga$o enÚe os conselhos de turma e o con§elho
pedagógico.
Ainda nâ tecnoestruhlra temo§ os Conselbos de turma a quem compete a
organização, acompanhamento e avaliação de todo o tabalho desenvolüdo oom os
alunos e oom as tuÍmas. Integra-se no agrupame,nto por destinatárioslol ou clie'lrts que
Mintzbeg (2M:137) situa na lógica do me,rcado. Neste tipo de agrupqmexrto "os
membros de uma só unidade têm um sentido de integidade territorial; controlm um
pÍffi.esso orgmizacional be,m definido; a maioria dos problemas que surgem @em ser
tesolüdos simplsmente peto ajustmento mútuo ou pela acção do rcsponúvel
hierárqúco da rmidade.' (Mintzb€rg; 2004:139). Nsta conformidade enconEmos o
projecto cunicular de turma que se dwe constituir como docume,lrto aglutinador da
acção docente de acordo oom a§ epecificidadm de cada hama e de cada altmo em
ooncreto. Tiago Filipe ( 198:29) e11fanTÂa importância do ensino e,m equipalo2 como
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tor Tendo em c66 . as caracteÍísticas das pessoas a quem se d€§tiDam", à qual corGlponde t@
coordenaso horizontal do curÍculo. Cf . José Tiago Filipe, O Delqado de Gmpo: wu Estuturo de
Gatão litaaénia"ese de EsEado do púlicada- Universidade de Évora, t998, p'9* l"t al-.,rte esia consignedo no DesPacho n" 13 5992(X}6 de 2t de Jrmho de 2(Xr6 a formação de
equipas pe6agógicss ."o"t'Ua"" p"t aocemfes Oas ,aius aiscinlinat <te um mesm ano de scolridade
ú it#- fut"i* frnções ape o iérmino das mtÍícutaq as quais devem Focader à consÊittiÉo da§
trmas e à adlise do ierruio escotsr dm alunm- Preconiza ainda a lecciomÉo de todas a disciplinos
por parte do resmo aã"rm aesae que deteiloÍ de hEbilihÉo adequads' itrdEP6derttmsÍE do grupo a
i*'*u "r."o.taÊ f) 
De referir que o esnrdo se reporta w aw de 2gg4,121p5 sendo este diplotm
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rmidade de aprendizagem harmonizanrto a spialização com a acção cmrdenada
sali€ntedo como aspectos inovadore:
a colúoração e a comptememtridade que os pÍof€§soÍB imprimem à
preparação e à realização do trabalho docmtg evitando a actividade
in6"iariatizaA"; I p€rsonelizção do processo de ensino-aprendizagem e
a atenção às difaençm indiüduais e ao desenvolvimento sócio
p§cológico do ahmo; a integração dos conteúdos de aprendizagem à
ieaiaa6e do almo; o desenvolvimenlo profissional e integral do
profesor.
Está ag.sim €,nfanzlld^ a questilo primordial da vedadeiÍa gesülo curricular já
referida no capítulo anterior e preconizada peto Decreto-Lei n" 612fi)l de l8 de Jmeiro
bem como o estmulo à aprendizag€Ín na escola pela prÚpria escola como Hutmacher
(1995: 67,69) privilegia:
são as pmsoas que aprendem, que se apropriam e que (re)constoem os
§akres, os saber-faz€r e os sabsr-ser que orientam as prÁticas;("') que
@e resultar da formação contínua exterDa, mas també,m da partilha' de
io, e,m somum as ideias e os ÍBcur§os de um tabalho colectivo, e
prticipaOo de observação, de análise e de apreciação das pÉticas'
As áreas curriculares não disciplinars contempladas no üploma referido
preconizem dar um contributo esp€cial em te,Ímos de " articulação de sabert§"
constituindo um "alaÍgamento horizontal do trabalho" na perspectiva de Mintzberg
(2004:97-10l). Contudo, este aume,nto na vriedade de tarefas só evidencia beneffcios
se houver motivação dado que em regra os "trabalhadores prefere,m os poslos de
rabalho estreitsme, te especializados e re,petitivos" o que lhe confere controlo sobre o
seu próprio habalho não o considermdo monótono face ao seu grau de complexidade. A
dhrlo de ore,mplo podemos referir um tesúe,muúo ern que se considerm " áÍea§
artificiais" ar.mentando tnrtalmente a caÍga horfoia e deve repetir situações de
ryrendizagsm".( Entrevista E3: 2)
Já foi vfoias veaes refere, siada a complexiderle do trúalho docente e mais uma
vu nos parece estar irnptÍcita face às interdependências e ao carácter sújectivo das
mesmas ao t€r de se relacionar um conjrmto de indiüduos divmificado e um conjrmto
de tarefas igualmente complexo e diver§ificado e sem descurr a deüda articulação.
Esta interdspendência entre taÍefa§ complexas apela ao ajustmenlo mútuo como
mecanimo de coordenaç:lo e os 'hembros da unidade deve,m ter contactos directos,
posterim a esta data, parecetrdo energfo a existCncia de equipas pedagógica§ em paralelo com os
comelhos de üIÍEa dado que se estabelecem arftüiçô6 pa o comelho de trma epa a equipa
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informais e fuquent€s eÍntre si'o que §ó seú possível se a'dim€nsão da rmidade não
for muito gÍmde- e o cmÍd€nf,dor dispuser de ternp pra 'orientr as actiüdades,
mmtendo-se disponível pã'a dar conselhos...".( MinEberg, 2oa4: ,66) Esta ideia
apaÍBce coÍÍoboÍada no estudo efectuado: " eu acho que os conselhos de hrma estito
€,nornes.'.... 'Que é muito diflcil articulr €§ta g€,rte tods-". ( Entrevista E3: 2)'
) PcssoaldeApoio
Em toda§ as organizações exist€,m, com a finalidade de dar apoio à própria
organizafio, unidades esp€cializadas em vários domÍnios. A escola não foge a esta
Íegra e verificomos a exist€ncia de serviços administrativos, serviço de refeitório e bar,
os auxiliarç de acção educativq que se constitukam desde sempre oomo §uporte
logístico, que ao fazerem pãte da orgnnização e esÚãem na de,pe'ndência desta rduzem
a incerteza provocada pelo recgrso a empre§a§ ext€rnas.( Mir@berg; 2ü)4: 5l).
contudo, outos seryiços têm vindo â eatrhsÍ terreno no âmbito do apoio
nomÉdamente a biblioteca escolaÍ, que sofre grande impulso a partir de 1997103 com a
implementação do Programa da Rede Nacional de Bibliotecas Escolares, e os serviços
de apoio educativo e orientação escolar que oom o Decretel.ei n'll5-A/98 se
constituem de forma inovadora oomo um agrupammto diüdido eÍn duas subunidades
na tógica dâ deprtamentalização por destinatário-
Quanto às Bibliotecas 6colaÍes üram ainda refoçado o §eu papsl com o
Dspacho Interno Conjunto n" 3-USEAE/SEE2OA1de 15 de Marçorm, o qual pra além
de pretender 'tacionalizar e optimizd' recunx)§ integfando-as num conceito mais
úrangSnte de 'Biblioteca E§@Ifrl Cento de Recursos", üsa consoüdá-la "como um
dos instrgmentos fundmentais da organização pdagÉgica da§ escolas sendo ao mesrno
te,mpo dotadas as esmlas de condições acrecidas púa a §ua ríinarnização. Desta forma
é concedido um crédito horário espocífico, implica a criaçiio de rrma equipa educativa
oom um mrdenador, não devendo esta ser sqperiOr a qustro dOCentq §endo a§ §uas
comp€tências nos domÍnios @agúgicos, de gestão de projectos, de informaçito e das
ciências documentais. Para além destes asprctos r*salüa relevada importância para a
formação specializada da equipa e para a irnportância da sua pÍesença no conselho
t@ Em lggi face à oecssid".l, de coúecsÍ os Mbitm de leitm e lir Ecia é criado um gnryo de trabalho
pra elaboração de um ctrdo aEavés dos D€sEactos Coqimm n"43/MEÂdC/95 de 29 de Dezembro e
i».prO" Cáqirm n-" 5 /ME/ilí096 de 9 delamtoo EndocomorwuttadoacomtitriÉo de rmgúinee
pro u 
"frm.ig" 
e execução de um program de insrtalaçãt da rede de Büliotecas EscolgÍes ben como
L *.oryáC""ir" araie do nefracúo Conjrmto n' lt4/ItÍE/M()/) de 27 de Agpsto que inplemeta o
Prosam ds Rede Nacio@l de BibliotÊcas Escolres"
'* Ãfte*ado p"l* Despachos 173E72005 de t2 de Agosto e Despcho l359llnffide28 de Junho
Confrgura@ eslrutnais da escola. Comelhos ds ttrma: um desafio à imwÉo
pedagúgico ahavés do seu coordemador, de acordo oom a definição do regUlme'nto
interno t05
No que oonserne aos serviços epecializados de apoio educativo €noont"m-§€
divididos e,m Seryiços de Psicologia e Orientaçãor6, N,ncrco de Apoio EducativoroT e
outros nomeadamexrte os serrriços de acção social escolrt*, sala§ de estudo e
actiüdadc de comple,me,lrto cgniculr, dwendo o seu Uabalho ser rticulado com o
conselho de tgrma , cabe,ndo-lhe representação no conselho @agógico' sendo o §eu
mdo de organizsçro e frmcionme,lrto definido no regUtmento interno da escotal@'
Consideramos notória a crescente importância de que se te6 vindo a revestir estç
serviços face à diversidade dos alunos be,m como âs suas necssidades' Esta ideia é
corroborada pela escola ainda que se deva ptenciar no sentido de'taver Üma melhor
rticulação com algumas, alguns órgãos tipo dos apoios- tendo e,m conta a'formação
deles".@ntreüsta E +: 5)
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16 C[, rtt." do Dspaúo n" 13599/2ü]6 de 2t de Junho.
,* Os-úgos a" psicotogia e Ori€mdo foram criados pelo Decreto.lei no l90Dl' de 17 ds Maio'
r"rAo 
"ri"Oá " 
o*inadefucOtogp ao nlvel do MinisÉrio da Educa$o peloDeseo'Iri no 300/97 de 3l
de ornúro. cf Jorrge L€EÉ , Teodolfoda silveí[\ aulononia e Gatão dos Ec@,lr'Âe. I4islaúo
*"t"a^ foo a, ãpU à c.libraçãohatisão do rqutonznto fur@mo. Porfu.,PúÍl(g* EditoÍa, r Ed.' 1999,
o.l0l.
TdO r"gi." dor servigoq tendo em cõnte os pÍeceitos da Lei de Ba§e§ do Sisüem Eôrcativo' é
*t C"Éao p"fo »oit"í" C""i*to o' l05r'b? de I de Julho. Cf. op.cil Ese foi alrerado pelo Dspacho
lqtjúf2mj ãb tf ae iAAo. O áUo fspcid ega regutamentado pelo Decret+Iri n" 319/91 de 23 de
Ài"rt" 
".rpfer"oEdo 





p"la PoÍbri! n" 6l ll93 de 29 de nnho para o prÉscolar- ActralmeEE o
pro"o.o ar 
"f"gibilid"d" 
das ne qsidade educstivas especinis ao nlvel do MinistÉrio da EducaÉo segue
ã Sirc"* a" iÍr..ificação lntemscional da Frmcionalidade, Incapacidade e Saúde (CIF) tendo eE cotrtÊ
o paradigEa actual de que a fimcionalidade segulta de'rrma contÍnua intencpo etrtre q P€s§oa € o
ajúienÉque a roaeia'.'Cf. C"ia Orlenaaor de Apoio ao Processo de Elegüilidade para Efeitos de
Aolicacão de Medidas Eçecisi§ de EducaÉo, DGIDC, Deembro de 2005' p' 2iü;A [cÉo social gscoiaÍ é m co,qi6to de didas de aipoio, aos aftmm e fenrfliaq, detimths a
ggrútiÍ aigualdâde rte orportmidades de acesso e scesso escotaG cooforre d consignado na lri de
Éuro ao sim"* Educativo e estipúado no DecretçLei n" 35/m, de 25 de JmsiÍo-.cf. dgidc-miu-
eduot/aDoioeôLasp
to Ci. art 3P 36." e 25." do Dec;reçIri I l5-A/98 de 4 de Maio'
Confgrnações estnrtnais da escota Consethos de 0lr@: um deafio à inova$o 6
23. Confrgurasõs etruturats
Te,ndo em conta as componentes básicas da organização,'o§ mecmimos de
cmrdena$o, os parâmetros de conce,pção e os factores de contingê,ncia" sgnrpam-se
dando origem a várias configrações que 4Íe§€ntanos esquematicme,nte no quadro 3'
Quadm 3
Confi gurações estruturais
(adsptado de liíitrtzbsr& 2fl)a: 330J31)
Mintzberg considera que a orgroização está zujeita a cinco forças que
detenninm o tipo de estnrtrna predominante. Os estudos elaborados sobre os
stabelecimentos de ensino situm a escola entre a burwracia mecmicista e a
burosracia profissional .@arroso,l995: 508; Filipe' 1998: 36)
Brroso (195:508,509) comsidera que ete hibridimo é evid€nte
fundamentalmente com " a tentativa de inhodução do * regime de class€s", iniciado
eml894t95 oom a rcfonna de Jaime Moniz" influe,nciada simÚtmamente por :
- os exernptos mais fortes de uma legislação prescritiva' obcecada pela
*r-Airrçeo dâs sstiüdadc lectivas, com a visão mais racionalisÚa do
fabalho docente, em que o professor é colocado como sr(outante de uÍn
conjrmto de procedimerntos pÉdeterminados, e sujeito a uma superyisão
Airãct" do - director de classe- e do reiüor, e a urna conexão perfeita do
seu Eabalho com o dos colegas da mema classe (como é o caso de toda a
legislação que regulmenta esta matéria);
- co--o Aiscurso mais mrcadamente Fofis§ional que §e dese'nvolve






























Adhocracia ajustanrento mútuo Fun@s logísticas DescenttaliuÉo
selectiva
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pÉtica doceÍrte a tempo inteiro, a existência de um suporte legal para o
exercício da actiüdade docente, a formação específica specializada e
longa e promovendo o associatiüsmo doaeÍlte pra a defesa de intere§ses
profissionais...
F-m termos praticos assiste-se a 11rna tendfucia isolacionista ce,ntrada nas
disciplinas por paÍte do *corpo opaacional" como reacção às orientaÉes
'hecmicistas" da legistação aliadas à ausência de formação inicial em termos
pdagógicodidácticos, a pbwado debate pdagógico que se verificava desde o§ ano§
30 e a Íialta de um movimento que conduzisse à "socialização dos professors". (op.cit.)
Tendo €,m conta que as configr.naçõe depende,m de factore de conting&tcia, são
seis os considerados como det€rminantes sendo os primeiros quatro mais enquadradores
da " brrocracia mecanicista'e os outros de uma 
* burocracia profissional": -a dimensão
face ao aumento de alunos e professores; + sistema t&nico que §e baseia nâ
EansÍirência do ensino magisnal individual" para o ensino colecüvo regulando
movimentos, procedimentos e comportamento§; - o poder conduzido a mecmismos de
ce,ntralizaçâo/descsntralizâção relúivarnente à atribuiç:Io do cargo de reitoç
contaminação que cria uma cultura org"nizacional baseada na " c€,ntralizaçpo",
'forÍnalizáção", "conEolo" e "racionalização";- profissionalismo dmente que conduz a
uma estandardizaçito dos processos de trabalho pelas qualificações conduzindo ao
€m€rú do @er de decisão do ce,ntro operacional aliado à normalizaçâo do Eabalho
por paÍte de associações profissionais; - disfuncionamentos caracterizados por Crozier
(1963, citado por Barroso, 1995: 516): a imPessoalidade das rtgrali, decisões
centÍalizadas, hierarquia wtratificada e isolada e zonffl de incerteza rodeadas de
relaçôe de @er conduzindo ao reforço da lipção da responsabilidade a utna
disciplina pressrymdo o " exercício da autonomia do profesor típica dos
pmfissionais". (op. ciL: 510-518)
Esta perspectiva é corroborada por Filipe ( 1998: 42,43) Êisando que até 1974, a
centalizaçâo ao nÍvel do Estado e da escola não deixava 6paço à participação dos
professores considerando que 6tas se aproximavam mais da burooracia mecanicista É à
" g6tão de,mocrática" que imputa o manCo da "burocracia profiSSional" colocando o
conselho pedagógico no c€xrtro nevúlgico da organização e,m matéria de debate e
atribuindo à reprmentatiüdade dos gnrpos disciplinq ern superioridade ntrmérica, a
reponsabilidade pela assrmção desta configrrração face ao facto dos repre§sntantes §e
considerâr€m " seut legitimidade para autonomizaÍ a capacidnde interve,Írtora e
decisional no seio do órgão de orientaçâo educativa antm de previamente consultarem
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as bases." Perante a oonc{rÍdância de inexistência de um ca§o puro adopta a tese da
'Burocracia semi-profissional' já veiculada por toureiro. ( 1997, citado por Filipe,
1998: 43)
Na realidade o debate e a reflexElo, indiüdual ou €m grupo não esüá au§snte da§
escolas mas para Hutuacher (1995:68-70) " a cultura dominante e a orgauização do
Eabalho" não promovem o desenvolvimento Ílâs qustões centrais relativamente à
pratica docente oomo â paÍtilha de ideias e a " produção de saberes" face à inexistência
de estnrturas que fome,ntem tais práticas considermdo que nos estúelecimentos de
ensino só existem ffis dâs componentes básicas que estudámos no ponto anterion
o centno operacional, o supÍe logístico e o topo etratégico. O ce,utro
operacional ocupa um lugar preponderante e mobiliza o essencial dos
Íecursos do Eabalho. A componente logística ocuPa rrmâ paÍte
importante, que tem crescido ligeiranrente nos ütimos anos- O topo
esEatégico é bastante reduzido, sendo conc€bido essencialmente como
um re,preseatante local das autoridade escolares, tendo um horizonte de
decisão mais táctico do que estratégico.
Em conformidade com sta posição a§$lme que as escolas se enquadram na
concepção tradicionalista de " para-burocrátics" dispensando a necessidade de uma
tecnoestrutura que "trabalhe sobre o trabatho" indiciando um conceito de organização
stável que as impede de melhorar não encorajando à auto análise nem à auto avaliação,
considerando que mais problemático do que o carácter 'indiüdualista' é o
isolacionismo dado que, em tetmos sociológicos a generaliza$o do indiüdualismo
traduz a cultrra " cracteríSica de um gnrpo social, herança da hi§tóÍia e esratégia
comum de ajustame,nto às condições sociais de vida e de trabalho'(op.citil0')
Na sequência das análiss efectuadas sobre os stabelecimentos de ensino
Gomes (1993: 79,80) afasta-se dwte posicionamento considerando que " se e§te tip de
análise se adapüava ao tipo de funcionamento tradicional dos estabelmimentos de
€msino, súmetidos a uma tecno-estrutua situada na adminishação central e negionâl e a
uma liúa hierárqúca adrrinishativamente p6ada mas distante, a realidade dos
estabelecimentos de ensino é hoje bastante diferente."
Assume a emergência de duas components, tidas como arre€ntes, a
tecno€süutuÍa e a lirüa hierárqüca, rmponsabilizandeas pela absrtqa a novas
configrrraçõs ainda diflceis de prever adimtando contudo que a adhocracia' ainda que
não em termos globais, oomeça a fazer se,ntido dado que " em algumas e§colas, ou em
alguns grupos de professores denEo dos estabelecimentos de ensino, eÍrcontrarnos este
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tipo de esmrtura, pontualmente, oomo forma de Íesponder a certas experiência§
inovadoras intemrnente produzidas." (op.ci[80'E2)
Como é possível con§tatar na caÍacteri?Â§Ão das compone,ntes da estmtura
elaborada tendo em conta os diplomas actuaisn não nos paÍece re§táÍem dúüdas quanto
à deslocaçito rtan configuragõs tradicionalmente aceite firndamentadas pelos estudos'
püa a *truhra diüsionalizada e adhocrática
Efectivmente a 6ftrtuf,a fiyisisnalizaÍle, na perspectiva de Mintzbtrg; ganha
sentido face ao desenvolvimento da liúa hierfoquica conduzindo à etandardização dos
resultados sobresaindo o papel do coordenador dos directores de tunnq sobre o
trabalho que é feito pelo director de turma' ao pretender-se harmonizar as actividades
das turmas €Ín conselho de directores de tumrq face ao que deve ser característica de
cada conselho de turma como unidade identitária de um determinado grupo de ahmos
também ele com as suas epcificidades baseado nrmr projecto curricular. Por ouuo lado
a própria lógica dos agrupamentos de ecola conduz a uma €§trutura divisionalizala
podendo as unidades 6tarem gograficamente separadas da sede, ssndo a articulaçiio
com a metilna feita pelo coorde,nador de estabelecime,ntollo o que segundo Mintzberg
(20&t:410) confere ao véúice mtratégico uma grande "amplitude de controlo".
A diferenciação dos nÍveis de ensino sob a responsabilidade da mesma
organizagão é um dos factores de contingências que conduz a organizacflo para e§ta
configuração. contudo, e§ta e§hrtura " é a forma strutural adoptada [x)r umâ
Bnrocracia Mecanicista que opera num ambiente simple e estável" o que nilo se aplica
à escola aciral como temos vindo a referenciar, Pelo contrário foi a sua complexidade
que geÍou o aÍpaÍecimento das estrutuÍa§ de gestiio intermédia e paralelmrente a
diversidade discente incrementa a necessidade de especialistâ§ docentB e não docente.
Situação consagrada no Decreto-Lei n-"115-A/98 de 4 de Maio ao contemplar um
agrupamemto dos seniços specializados de apoio educativo que só com um trúalho de
colúoração cop as estrutura§ de orientaçilo educativa (aÍt.38.'), e na no§sa psrsp€ctiva
particularme,nte com o conselho de tuÍma , conduzirá uma verdadeira gestão curricular'
Estas unidades de aipoio, que exercem 'lnais inÍIuê,ncia na orgArização, não
quaodo são autónomos, ma§ quando é feito apelo à sua colúoraçáo nos processos de
llo Ao cordetrÂdor de eshbelecimento, o qual deve 'dos quadÍos, em exercÍcio de frIÚ,fôes" ' 
coqeE em
articulação com a direcÉo exeqÍiva, clqritrdo e hzendo crryrh as sull decutl cooÍdeDaÍ as
a6iviúes educaüvas áe eda esUhlecimenlo. Cf. artigos 32.'e 33.'do DecÍstolei n" I l5-Â"/98 de 4
deMaio.
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decisão, devido à an expertise profissional" segundo âs configurações estnrturai§ de
Mintzberg (2OM 332) complementadas pelo lançamento de projrctos como o já
referetrciado ptra as Bibliotecas Escolarw com a con§equente criaÉo de equipas
multidisciplinare, conduzem a rrma configuação etnrtural, a adhocÍaclâ, preparada
para "inventar programas novos" (op. cil:457) baseada no ajustamento mútuo e com
gm liderança intermédia 'dinâmica, orientada para o frrturo e relacionada com o
melhormento, dçenvolvimento e excelência".(Whitaker, 2000: 89)
De acordo com Mintzberg (200a:45E) esta caracteriza-se pon
...uma estrutura muito orgânica com Fuca formalização do
compoÍtamento; uma esp*ializaçao horizontal elevada' baseada na
formação; ,'ma tendência para agruPaÍ os e§p€ciali§ta§ em unidades
funcionais para a gestão do pessoal, e para os desdobrar em p€quenas
unidads ( gnrpos de projecto) Para a realizaçâo do trabalho; uma
utilização importante dos mecanismos de ligação para encorajar o
ajustamento mútuo ( EaÍa-se do principal mecanismo de coordenação) no
interior das equipas e ente as equipas; e uma desce,ntralização selectiva
no ss,utido destas equipas e no interior dstas equipas que estito situadas
eÍn vários locais da organizacflo e que agrupam as várias << combinaçôes»
dos quadros hieárquicos e dos peritos operacionais.
Desta forma não se coaduna com qualquer forma burocrática na qual se
gerem "funções e nonnÍ§ , não pssoas" e a hierarquia é baseada eÍn fundamentos legais
não reconhecendo potencialidades individuais fimcionando numa rotina incontestável.
(Cmavarro2005 : 3l)
Pelo contrário a adhocracia e,nquadra-se nos sistemas orgânicos preconizados
por Bums e stalker , já referidos, perfeitamente condizente com "actividads
complexas e incertas em ambientm turbulentos" (Morgan,l996: 59) que levam
Mintzberg QüM: 475) a €stâhlecer gue um ambiente rtinâmico está pra a 6trutura
orgânica como o complexo gstá para a dscentalização associando a inovação à
impreüsibilidade, dinamigls, sofisticação e complexidade o que significa que a
eficácia da etrutura depende da relação ooerente €ntre os parâmehos de conce'pção e os
factores de contingê,nciC (op. cit.: 249) surgindo ao nlvel da escola a necessidade de
utilizaçáo de mecanismos de ligação, os quais podem assumir a forma de cargos de
ligação, grupos de trabalho e comités pennanentes, quadros integradorm ou estruturas.
maficiais, sendo estes os mais adequados pâÍa " os nlveis intermédios da e§tmtura-
Face à existência de agnrpame,ntos por firnção e por dmtinatário a €strutura matricial é
possivel de identificaÍ na ecola, tendo poÍ um lado órgâos que mantêm
interdeaendências mais ou menos etáveis be,m como as unidades e os indivÍduos nela
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inseridos onde podemos incluir a asssmbleia de escola, o eolrselho pedagógico' os
deÍpaÍtãmentos disciplinarw e outras orientsdas para o Uabalho de projecto em que a§
interdependências e os inüvíduos mudam com frequência e de scordo com an
necmsidades como no caso específico dos conselhos de turmas ajustando o seu trabalho
face aos destinatários em colúoração som o dmente de en§ino especial, com
psicólogos som os pais e encrregados de educaçáo e até mesmo com um professor
tutorrrr. (op. cit": 19+197)
Na realidade a adhocracia é uma 6trutura da moda dado que todas as suas
caracterÍstica§ estão na ordem do dia " ênfase po§ta na especializaçilo' o calácter
orgânico da estrutura, a d6centralização do poder §em conc€n6ação e'm neúum local
sprcífico da organizaçáo, a e§Eutura matricial, os sisternas automatizados e
sofisticados, os ambientes complexo§ e dinâmicos.'(op. cit.: 485) @endo contudo
assrmrir dgas formas distintas, a adhocracia operacional e a adhocracia administrativa A
camcterística fundamental da adhocracia operacional centra-se na fusão das actividarles
administrativas e operacionais confundindo-se num 6forço único de tal forma que a
execução dos projectos não se distingue da fase de planeamento e conce,pção o que
significa que os membros das unidades de apoio, liúa hieúrqúca e operacionais estão
constituídos em grupos de projecto direccionados para os clientes. A adhocracia
artmiqisüativa tambám fimciona com grupos de projectos mas o objectivo é de utilidade
pópria separando a suâ componente sdministrativa da operacional.(op.cif : 662'43\ .
Desta forma o discurso da inovação ducacional que te,m oscilado entre o nível
macrc e o nlvel micro, passa a situar-se no nlvel me§o ou seja a imprtância mtá em
"criar as condiçõc organizacionais para que a inovação aconteça"(Nóvoa, 1995: 4l)
dando lugar ao cime,ntar de experiências pedagógicas constnrindo-se rrm paradigma
dialéctico no qual poÍ um lado a strutura adhwrática fome,nta a inovaçilo e por outro
wta é alimentada pelas estmturas de gestão intermédi4 mais specificamente o
conselho de turma 6mçisnedo como motor de inovação no âmbito da gestão curriculr,
e o suporte logÍstico @endo deslocar a strutura para a forma adhocÉtica operacional
ou administrativa
,t t para aco4onhamento de form especial um gnrpo determinado de altmos no seu processo educativo.
Cf. aÍt36" do Derretolei n-" I l5-A/9-E de 4 de Maio conjugado com o atrt 10." do Decreto Regulamentar
n-o 10/99 de 2l de Julho.
configursçes esftfiIltâis da sçolr- conselhos de nnm: um desafio à inovação 72
2.4. Adhmracia e inovação
Desta forma e de acordo com Mintzberg ( 20M: 457491\ a adhocra§iarrz surge
como a configuraçilo promotora de inovação por excelê,ncia sendo que: 
*Inovar
significa erntrar em ruptura oom as rotinas mtabelecidas" que ao longo dos tempos têm
cáÍactsrizàdo as scolas e o trabalho dos professorm instituindo-se como culffra e
determinmdo um ambiente específico-
A este respeito Hargreaves (1998: 186) considera que as 
*culturas de e'osino" se
enquadram e,m dois grands gnryo§: o conteúdo e a forma O conteúdo advém daqúlo
que os professorc,m psn§am, tlizem ê fazenr, concretizando-§e em atitudes, valotes,
cÍ€lnças, hábitos, pre+supstos e formas de fazer as coisas que sâo assrmidas pela
comrmidade docente de forma anrpliada ou apenas por um grupo mais retrito. A forma
constitui-se petos modos como etâo associados os membros de*sa organização e como
se articulam entre si, @endo assumir formas diversificadas: - individualismo que se
caracterizâ pelo trabalho isolado e independente. - colúoraçllo que se traduz na tomada
de decisõs partilhada e na consulta entre colegas caracterizando-se na generalidade pr
serem spontânes, voluntárias, orientadas para o dmenvolvimento, difundidas no
tsmpo e no espaço e impreüsiveis; - Colegialidade artificial que §e distinguem das
anteriors pela regulação administrativa, compulsiva pelo carácter de obrigatoriedade,
orientadas paft! a implementaçilo, fixas no tempo e no espaço' preüsíveis; -
Balcanização consistindo ern formas de trabalho na comunidade ecolar em diferentes
zubgnrpos ou de,partamentos disciplinares tendo fronteiras definidas entre §i,
duradouras no tempo conduzindo à noção de pertença a um grupo espwífico ou a uÍla
disciplina com as quais se passm a ide,ntificar conferindo'lhe no decurso do tempo um
ceÍto slatus
Transparce assim que a orgnizaçío do trabalho nas ecolas, não é facilitador
6s.linâmicas de partilha de ideia§, aqúsição e produção de saber6 direcionados para
práticas de ensino e aprendizagem inovadoras
De acordo çsÍn §ilhim (2004: 294) é preciso que os actores sintam que a
inovação Eânsporta felicidade, considerando " que a emergência de uma inovação
depe,ude, por vezes bastante do sistema" e é fundame,ntalmente um prcce§§o endógSno'
Nsta conformidade a ideia que sobressai é que as inovações educacionais devem
emergü, cime,ntar-se e desenvolver-se nas organizações escolare. Contudo' durante
1rz TeÍmo da aúoÍia de Warren Bemis para caracterizar orgenizaçfu teryrárias. Cf. Gareú Morgaa
tmagerc da orgotiaaçâo, Slilo Paulo' Atla,q 1994 p.59
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mútos anos tudo se passava erileriormente à scolq desde as reformas estruturais às
metodologias de ensino. Sihração que foi corroborado por Nóvoa' como refel€'nciálno§
mteriormente, na qual o avüço dos studos científico§, mais concretamente na área
des ciências da educação, deternrinam a impoífocia daq decisões educativas'
curriculares e pedagógicas, seren tomadas no seio da escola .
Nste sentido Hargreaves (1998: 7l) considera que, paÍa que as organizaçõs se
desenvolvam e operam num arrbiente em oon§tante mudança envolvendo os
professores, devem caÍacterizar-§e por " flexibilidade, adaptóilidade, criatividade'
selrtido de oportunidadg colaboração, aperfeiçoamento contínuo, orie'ntação positiva
para a rmolução de problernas e e,mpe,nhmento nâ modmização da sua capacidade de
aiprender sobre os seus ambientes, be,m como §obÍe si próprias. A este re§peito' a
inovação intrínsecs e I imprevisibilidade rotineiÍa constitue'm os paradoxos
organizacionais da pós-modeÍnidade" para os quais a adhocracia é uma possível
resposta na medida €m que " permite reunir peritos proveniente de disciplinas diversas
eÍn grupos de projecto ad hoc que trabalham sem atrito" fazendo dos conselhos de turma
verdadeiras comrrnidades de aiprendizagern como preconiza Thurler (1994, citado por
Canário, 1996: 68) nas quais se "desenvolve,m modos de trabalho colaborativo, em
contraposição à cultura insular que tem sido dominante". Ultrapassam-se também desta
forma as dificuldades à inovação que Formosiúoll3 por um lado atribú aos
profssore como sendo a pútica docente indiüdualizada, o principio da uniformidade
pelo qual salvagUardam rlm úatamenüo igualitáÍio ou simplsmente por a§sumiÍem que
as inovaçõe seo um perigo preferindo a continuidade dos valores centralistas e por
outro lado as que tê,m origem no sistema Eom€adame1te a filosofia de que é no topo
que se inova executando-se ryenas na base, contribuindo para aumentar a ambigridade
relativamente às áÍ€as da inovaçlio inclusive no domino curricular, e finalmente o receio
de ir contm as nomlas üolando o crácter uniforme e universal dstas'
ultrapassar eslas barreiras, gerir o curricuto e ser motore§ de inovação é o
enonne desgfio colocado aos cgn§elhos de tuÍma, nos quaiS este esfudo §e centrOu e que
trataremos em câpítulo próprio.
r13 João Formsinho, A Renovação Pedagógica numa AdninistraÉo Burocrática CeÚatiznda'
fotocopiado, s.d- p. l0l-107
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CAPÍTIJLO Itr _ CARACTERIZAÇÃO METODOLÓGICA
1. CARAcrEnisncnsooesfl,rx)
Para que este t"balho seja digrc da dmigpação de rabalho de invetigação,
consciente da complexidade que abrange a pútica da invetigação em ciências sociais
ou hrmranas e principalm€nte em educaçito, consideranos importante referir que, o
investigador no fim do seu trabalho deve "...compree,nder melhor os sipificados de
um acontecim€,nto ou {s úma conduta, ... fazeÍ inüeligurteme,nte o ponüo da situação' "'
capüil' oom maior perspicácia as lógicas de fuucionamento de uma organização, ...
reflectir aceÍtadamente sobre as implicações de uma decisão políticA ou ainda '..
compree,nder com mais nitidez como determinadas p€ssoa§ apreendem um problema e
... toÍnaÍ üsíveis alguns dos firncionamentos das suas re,pressntações." ( Quivy &
CampenhoudÇ2003: 19)
Considera6os ser absolutaÍnente imperioso e pertinente a questão da gestito
curricular ao nlvet dos conselhos de turma para que a tomada de decisões políticas, a
nível local, seja mais consciente e com um maior coúeimento da realidade
rmpeitando a dinâmica organizacional com üsta à implementação de processos de
inovação.
Nçta conformidade o prse,nte estudo, que incide sobre o ano lectivo de
z}Mlz}Os,define-se como um 6tudo de ca§o orgamizacisnal, ce,ntado num segmento
de análise: os conselhos de turma do 3o ciclo do Ensino Básico. Para maior clarificação
do studo, tendo em cont6 que a apropriação dos normativo§' nomeadamente no que
ooncertre à sua interpretação e implementação, não está ismta de sújectividade e ideais
que se constroem ao longo dos tempos pelos agentes nela envolvido§, fomm ecolhidas
duas unidades orgânicas de tipologia divsrsa sendo uma de ceriz Básico e outra
Sermdário situadas numa capital de distrito, na margem sul do Tejo, na área de
intervençáo da Direcção Regional do Alentejo'
para atém do critério supra citado foi também considerado pertinurte na ecolha
das scolas, o facto do investigador ter desempe,uhado funções nali mesrna§i' permitindo
uu conhecimento mais aprofundado e paÍa além do a§pecto documental, stando
contudo, conscientes e at€ntos Para que esse facto não conduza a desvios ou
parcialidade.
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Tmtando-se de "ma investigaçilo qualitativa permite 
partilhar com pe§§oas
Êacüos e locais os sigrrificados e as sensibilidads atibuídas à temáIica em cau§a '
seguindo a perspwtiva de Denzin e Lincolu ( 2005:7) 'ledo que o investigador está
comprometido com uma *perspectiva nâturalista e wna compree,nsão interpretativa da
experiê,ncia humma'n se,ndo a medição e a verificaçilo experimental as suas me[ores
preoogpações. Na mmma linha se §ituam as características atribuÍdas por Bodgm e
Biklen (1994 47-5ll à investigação qualitativa que se apr€§exrtâm de seguida:
l. A investigação qualitativa ts,m como fonte de dados a situação natural
e o investigador é o instnrmento chave na recolha de dados'
2. A invetigação qualitativa é decritiva
3. Os investigadores qualitativos esülo preocupados com o pÍocesso e
não simplemente oom os resultados.
4. os investigadores qrralitativos tendem a analisiaLr os dados
indutivamenre.
5. O significado dos fenómenos é a preocupação essencial da
perspectiva qualitativa
Te,udo em conta a importância dete pressupostos, o estudo de caso seguiu a
Eiangulação como metodologi4 crentes, de acordo com Campbell (1975, citado por
Stake. 1994: 236) que g§te é um pa§so pequeno mas útit no caminho da generalização'
seguindo cohen e Manion (1990: 331) que definem tiangulação como 'b u§o
de dois ou mais métodos de recolha de dados num estudo de algUm as?ecto do
compoÍtâmento hummo.", com o objectivo ptciso de garantir a fiabiü'lede do gstudo,
já que "as técnicas triangulre nas ciê,ncias sociais pretende,m fiazer ou explicar de uma
maneiÍa mais completa a iqueza e complexidade do comportamento humano
estudando-o desde mais do que llm ponto de vista e, fazendoo assim, utilizmdo dados
quantitativos e qualitativos." (op. cit.:331) recorreu-se à utilização de documenüos
oficiais e entrevistas com o objectivo de reduzir os erros de interpretaçito'
Nesüa conformidadg e de acordo com Dsnzin (1970' citado por Cohen e
ManiorU 1990: 335), a pr6ente invstigação pÍocuÍa a$regurfr a sua validade e
fiabilidade utilizando uma úiangUlaçilo no espaço' com o studo de duas escolas
ins€ridas na me§rna cidade; uma triangulação no tsmpo dado que abrange trà perÍodos
lectivos; uíveis indiüdual e interactivo, em que a e1trevista foca o primeiro e as actas
dos conselhos de turma permite inferir o segundo; e uma tiangUlação metodológica
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atrav& da utilização de métodos diferentes, análise de actas e enftvistas §obre o mesÍro
objecto de estudo ou seja, os conselhos de turma do 3o ciclo.
l.l. Análise dos dmumentos oÍiciais
Como doc'nnemtos oficiais f616 utilizaÍla§ I actas dos conselhos de turma
referente ao ano lectivo em estudo, dos hês anos de scolaridade do 3o ciclo do ensino
básico com o intuito de comprwnder a escola afi-âvé§ das pessoas e mais
especificamente o fi[cionamento dos conselhos de turma à luz dos documentos
formais, tendo em conta que atrav& dstes existe a po§bilidade de aceder à "
perspectiva oficial", bem como I maneira como os vários intervenients se relacionaut
o que valorizam e oomo comunicam. @ogdan e Biklen, 1994:180)-
Nesta confoÍmidade procedeu-se à categorização, @s urna pré-análise cuja
leitqra psruritiu exbair um primeiro conjunto de categorias sendo posteriomrente
ajustadas de acordo com as dimensõs§ da gstão curricularlla e oom as cOmpet&rcias
definidas legatmente para o con§elho de turma enquadrando-se assim num prooesso
misto sujeito a três filros com o objectivo de se constituíÍem oomo categorias de
qualidade,(Bardin, 2004: I 13) inseridas em vârias temáücas:
l. Tema A- Análise de situação;
2. Tema B- Identificação de ritnos de aprendizagem;
3. Tema C- Ide,ntificaçiio de etralégias para superação de dificuldads;
4. Te,ma D Áreas Curricutares;
5. Tema E- Actiüdades de complemento curricular;
6. Te,ma F- Projecto Cunicular de Turma;
7. Tema G- Avaliação das apre,ndizage,ns;
8. Tema H- Articulaçiio entre docent6, altmos e encarregados de educação;
9. Tema I- Regimento interno;
10. Te,ma J- Oubos Assuntos.
TendO em Cgnta que O aCe§S6 xq5 dgcrrmentOs na eCOla " Sa.fiÍa" COrreSpOndeu
apenas às actas do final dos períodos lectivos e não à zua totalidade como no caso da
escola " Balache", não ryarecem referenciadOs os temas À E e I, sendo dtrante o
estudo focalizados estes aspectos.
rfa Mtia do Céu Rolddo, O Director de Turma e a Gatão canicdar, Cademos de Oryanização e GesÍiio
cuÍriculâÍ, hstituto de Inova@o Educacional' 1995.
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A grelha de análise identifica as rmidadm de registo e as unirlades de contexto
be,m como a ftequê,ncia de ooorrências e rwpectivos sujeitos. A rmidade de registo
corresponde às unidades se,mfoticas, dando lugar às categorias e subcategorias que
enquâdram os temas abordados e contextualizadas nos documentos que correspondem
às actas do conselho de hrma codificadas numericamente conepondendo cada acta a
rrm dotrumento. Os zujeitos formr considerados as turtrlas, às quais corrspondem as
actas, estando codificada§ pela letra correspondente às iniciais de cada escol4 '8" ou
.§" seguidas de trm nrirynero colocado como índice iúerior ( Br, sr ). A$sim, aa uniílaíís
de registo aparBce esta seguido do nrl.mero do documento onde se pode ler a
informação.
Retativamente às frequência§, considerou-sepertinente a sua apreciação, ainda
que as mesmas possam não ter valors muito elevados' o gue tamMm de acordo com
BaÍditr (2004: 108) @e acontecer relativamente à análise qualitativa uma vez que esta
.!ode funcionaÍ sobre coÍpus reduzidos e estabeleer categorias mais dissriminadas".
Desta forma foram identificadas as unidads de registo no documsnto te'rdo em conta a
sua pr6€,.nça ou aus&tcia, caracterizmdo as frequê,lrcias a pres€Ínçâ da rmidade de
reglsto nos documenüos da mmma turma estabelecendo-se assim a relação entre as
ocorÉncias e os sujeitos. Esta opção prende-se com o facto de' no prmente estudo, se
prete,lrder aferir e confirmar a informação uas tunnas, registada nos Í6pectivos
ds6rrm6fiss, numa prspectiva mais interpretativa' como já referimos, do que
proprimrente a medição, tendo em conta que "m dos objectivos do rabalho stá
direccionado para a importância dos conselhos de turrra na gstão cunicular.
Para concretização da interpretação foram seleccionados itens mais e m€'llos
úordados tendo em oonta a relação e,lrtre a§ ocorrências e os sujeitos bsÍn como a
percsntagem das categorias e $úcategorias relativame,nte ao tema Para a constntção
destes foram, em Íegra, seleccionados 50% dos itens distibuidos equitativame'nte pelos
mais e menos abordados.
Na msma linha procedeu-se à identificação dos docume,ntos onde ooorria
ordern de trabalhos, beÍlr como dos assuntos nela inscritos constituindo-se estg§ como
estruturadorm sequenciai§ da análise de dados do capítulo seguinte.
Considerando também determinânte paÍa a consecução dos objectivos propostos'
a constituição do conselho de turma procedeu-se tambfui amvés das resDectivas actas
à sua inventariação. Relativamente à codificação dos doce,ntm, necsúria à elúoração
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dos quadros da disEibuição de serviço, foi considerado igualmante a letra
corÍespond€nte às iniciais da ccola com ahibuiçilo numéÍicâ imdiata ( B1, B2;Sl' S2)'
1.2. Entrevista aos Directore de turma
Semdo a coordenação do conselho de turma considerada de primordial
importância paÍa a consecução das comPetências do m6smo órgão, pareceu-nos
apropriado utilizar a enEeüsta como in§trumento de recolha de dados, tendo em conta
que o nível indiüdual da análise interpretativa se expaude preferencialmente ntuna
situação de comunicação prese,ncial onde as percepções subjwtivas do mtmdo ganham
uma relevância considerável no discurso do entreüstado, nãO mquece,ndo, confudo, que
'b indivÍduo é intermgado enqumto repree,ntante de Úm grupo social." (Ruquoy'
2005:85) Assim, o director de tumra é interrogado enquauto representante do conselho
de turm4 se[do as suas opiniões, intençõc, crença§ e o §eu compoÍtamento
contextualizados pela organização que r€presenüa tendo eÍn conta que, no trilho de Yin
(1994.:84,E5) os temas humanos que suportam um estudo de caso deve ser "reportado e
interpreüado através dos olhos de entreüstados espeíficos; e respondents bem
informados @em fomecer unapersprctiva importante para determinada situaçiio-"
suste,ntados pela definição de enreüsta de Bogdan e Biklen (op. cit.:135),
como " umâ conv€f,sa intencional, geralmente entre duas pes§o2§, (...), diÍigda por uma
das pessoas, com o objectivo de obter informações (...) sobre a mmeira oomo os
sujeitos interpretam asPectos do mundo" púa que o entrevi§tadoÍ possa deenvolv€r
considerações s6bre esse me§mo tema, foram seleccionados dois dir@tore de tmna
por cada ano de ecolaridade cujo intervalo fosse entre quatro a seis turmas e 'rn dos
anos de scotuidade cujo nrimero de tumras fosse inferior a úês, perfazendo um total
nas duas ecolas de l0 entrevistados, corrmpondendo cinco a cada tmta. Como critérios
de selecçilo, pata além de director de turma de um dos anos de ecolaridade do 3o ciclo,
considerou-se tambêm psrtinente ser detentor do cargo de coordenador dos directores
de turma, o envolvimento em projectos considerados relevantes e que surgiram na
análise temática das actas e o ser efctivo na escola tendo e,m conta dois periodos: com
mais de dez anos de açtiüdade na escola e soln msnos de cinco anos.
O quadro 4 sintetiza o perfil dos enhevistados constatando-se também não
existir grande discrepância relativamente à i.lade e quanto aos anos de serviço três
situam-se entr os dea e os 20 anos e seis entre os 20 e os trinta anos.
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Quadro 4
Perfil dos entrevistados
De acordo com Fontana e Frey (1994:361), foi escolhida a entrevista semi-
estruturada, que apoiada por um gulão de entrevist4 possibiüta ao entrevistado falar
liwemente em peÍguntas de resposta aberta havendo, confudo, uma sequência préüa de
questões temáticas a abordar.
As entrevistas efectuadas aos directores de turma seguiram um guião de
entrevista (apêndice [I), preüamente validado por duas directoras de turma de escola
diferentes, que identificava o tipo de enfreüsta e seu destinatário. Foram ainda incluídos
os objectivos gerais e específicos da enhevista e um ponto pÉvio que a legitimava, isto
é, a realização da enfievista foi antecedida de um pedido de colaboração em que se
explicou a natrreza do estudo e o seu tema. Tarnbém se pdiu attoizaçáo para se
proceder à gravação da mesma, mostrando-se todos os entreüstados disponíveis para
colaborar sem colocarem qualquer tipo de restrições ou hesitações. Num primeiro
contacto, foi marcado o dia e hora da entreúst4 tendo-se reservado duas horas na
agenda de cada para a consecução da mesma, o qual se cumpriu sem alterações.
O guião de enüevista inclúu quato pontos:
I. Dados de Identificação do Entrevistado;
II. Importância dos Conselhos de Turma na Gestão do
Currículo;
m. O papel do Director de Turma;
IV. Inovação pedagógica;
25 IE1 F 5070 / Hist
44 20 13É2 M9p / C,eo
1341 14E3 FI / Ed. Msual
438 15E4 F80 / Fis4ui
í0/tB 25E5 FI / Port-Fra
6F 45 2270 / Port-Fra E6
20 16F 4'.l,70 / Ed. Msual E7
20F 48 23f/Matedes E8
27 11F 568o / Ed.Msual E9
I40 16E10 F8o / Geo
DT / Coord. Proi.
DT / Coord. Dir. Turma
DT / Rep.disciplina
DT / Goord. Dep.
DT / Coord. Tur.EF
DT / Deleg. de grupo
DT / Deleg.de grupo
DT
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Em cada um dos quatro pontos houve questões de resposta fechada e aberta,
havendo tanrbém itens de escala (Kerlinger, citado por Cohen e Manion, 1990: 384). Na
questão 9, foi incluído um quadro extraído de Hopper e Potter (2004:73) procedendo-se
à sua adaptação, colocando aleatoriamente as características correspondentes ao gestor e
ao líder, de forma a tipificar o perfil em que os directores de turma se enquadram
minimizando a tendência opcional pela definição expressa. O mesmo procedimento foi
utilizado com um quadro extraído de Bilhim (2004: 434) relativamente à questão 12 de
forma a percepcionar a sua leitura da organização. As dimensões consignadas na gestão
curricular na área de abrangência do director de turma enquanto coordenador de um
conselho de turma, integradas na questão 11, basearam-se nas propostas por Roldãol15 e
as dificuldades à inovação enunciadas na questão 13 correspondem às enumeradas por
Formosinholl6 no âmbito da renovação pedagógica num sistema centralizado.
Após a rcalizaçáo das entrevistas, fizemos a transcrição das mesmas para
posterior análise de conteúdo. Desta forma a cada transcrição das entrevistas foi
atribuída aletraE numerada em índice ( de E1 a Ero ), procedendo-se à leitura atenta de
cada transcrição e destacando-se os registos mais importantes ern cada resposta, de
modo a cumprir as etapas da categorizaçáo propostas por Bardin (2004: ll2): o
inventário para "isolar os elementos" e a classificação para "repartir os elementos, e
portanto procurar ou impor uma certa organizaçáo às mensagens." A construção da
grelha de análise logicamente seguiu o desenvolvimento da entrevista, tendo sido
encontrados três temas que deram origem a oito categorias no tema A, três no tema B e
uma no tema C .
A mesma autora (op. cit. : 111) define categorias como "rubricas ou classes, que
reúnem um grupo de elementos (unidades de registo, no caso da análise de conteúdo)
sob um tífulo genérico, agrupamento esse efectuado ern razáo dos caracteres comuns
desses elementos." Este estudo seguiu o critério semântico de categorizaçáo, ou seja,
categorias temáticas (ibidem) com o objectivo de "fornecer, por condensação, uma
representação simplificada dos dados brutos." (op. cit.: ll2-ll3) O procedimento
utilizado foi por «caixas>>, já que as respostas foram semi-dirigidas, o que levou a que os
elementos encontrados encaixassem nas categorias estabelecidas. As unidades de registo
são "a unidade de significação a codificar e coresponde ao segmento de conteúdo a
llt Maria do Céu Roldão, " O Director de Turma e a Gestiio curricúar", Cadernos de Organização e
Gestão curricular, Instituto de Inovação Educacional, 1995.
t'u João Formosinho, " A Renovação Pedagógica muna Administração Burocrática Cerrtrahzadz",
Universidade do Minho fotocopiado, s. d., p.105-106
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considerar como unidade base, visando a categoflzação e a contagem frequencial (...)"
e as unidades de contexto servem de "unidade de compreensão para codificar a unidade
de registo e corresponde ao segmento da mensagem, cujas dimensões (superiores às da
unidade de registo) são óptimas para que se possa compreender a signiÍicação exacta da
unidade de registo." (op.cit.:98, 100,101)
Assim, a unidade semântica constitui-se como unidade de registo estando esta
contexfualizaÃapelaresposta, enquadrada no respectivo tema, sendo identificadas pelo
código atribuído a cada sujeito, que já referenciámos, seguido da linha do documento,
onde se pode ler a informação. A frequência da ocorrência e os sujeitos permiti-nos
estabelecer uma relação de forma a inferir alguma valoizaçáo e sistematização dos
significados, agrupados em itens mais e menos abordados. De referir que foi tÍilizada a
mesma grelha para Írs duas escolas, pelo que se pode ainda inferir a presença ou
ausência de determinadas subcategorias.
Tentando seguir as qualidades enumeradas por Bardin (20O4: 113-114),
pensamos que o presente esfudo apresenta uma análise temática credível e produtiva
podendo contribuir para a mudança que se pretende no âmbito do funcionamento e
estruturação dos conselhos de turma. No capítulo seguinte procederemos à análise dos
dados para que posteriormente possamos tecer considerações Íinais relativamente a esta
estrutura de gestão intermédia tendo em conta que os indivíduos têm formas
preferenciais de trabalho, as quais não devem ser ignoradas pela organizaçáo.
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CAPÍTULO IV - OS CONSELHOS DE TURMA NA ESCOLA BASICA E
SECUNDÁRIA EM ESTUDO
A estruturação deste capítulo compreende a apresentação e análise dos resultados do
estudo de caso do conselhos de turma no âmbito do 3o ciclo do ensino basico centrado
em duas escolas, uma básica 2,3 sede de um agrupamento vertical e outra secundária de
origem liceal.. O capífulo caracteiz4 numa primeira linha, as duas escolas tratando de
seguida a análise documental das actas dos referidos conselhos e por fim a referência às
entrevistas. Independentemente do tratamento de cada um dos instrumentos utilizados
serão sempre que se considere pertinente feitas referências transversais aos vários
documentos de forma a dar corpo à triangulação dos mesmos.
1. C,c,RAcrnRrz^çLocERAL DAS EscoLA66BALACHE" E o'SAf,'IRA"
1.1. A Escola "Balache'
A escola "Balache" ( B ) é uma escola básica 2.3, sede de um agrupamento
vertical, que integra para além desta, seis escolas do 1" ciclo e três jardins-de-inÍância
distribuídos por 3 freguesias uma das quais em contexto rural. A escola sede foi criada
em 1968117 tendo-se constituído como agrupamento vertical em 1998 face à
implementação do novo modelo de autonomia, administração e gestão dos
estabelecimentos de ensino estabelecido pelo Decreto-Lei n.'115-A/98, de 4 de Maio
(alterado pela Lei n" 24199, de 22 de Abril). Ao longo dos anos aderiu a vários projectos
e iniciativas nomeadamente a experiência pedagógica da escola cultural (87188),
aplicação experimental dos novos planos curriculares no 5o e 7o ano (90191), Educação
Multicultural (91/92) e Território Educativo de Intervenção Prioritária (96197) entre
outras. Numa perspectiva de formação integral consagra no seu Projecto Educativo sete
finalidades que garantam:
A qualidade do sucesso educativo de todos os alunos e a diversidade das
ofertas educativas, aÍirmando-se como uma Escola Inclusiva; Uma
educação gue, alicerçada no domínio da Língua Materna, no
aprofundamento da aprendizagem das Línguas Estrangeiras e no
desenvolvimento da Educação Artístic4 contemple o espaço e a cultura
europeia, no Respeito pela ldentidade de cada Um; O domínio da
Matemática e das Tecnologias da lnformação e Comunicação, a
implementação do ensino experimental com vista ao desenvolvimento de
"'Ano em que foi publicado o Estatuto do Ciclo Preparatório do Ensino Secundário através do Decreto
n" 48572 de 9 de Setembro de 1968.
Configurações estuturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação 83
saberes, competências e instrumentos de Adaptação a um Mundo em
Mudança; O pleno desenvolvimento das capacidades dos alunos,
nomeadamente a aquisição de competências sociais que lhe permitam
Relacionar-se Positivamente com o Meio e o seu Corpo; A existência
de um Ambiente Acolhedor, atraente e cativante,PTà todos, quer em
termos de espaço fisico, quer em termos das Relações - Interpessoais; A
Vivência da Democracia por todos os elementos da comunidade
educativa, quer na relação quotidiana, quer no funcionamento das várias
estruturas educativas, promovendo um Clima de Incentivo à
Participação e à partilha de Responsabilidades; O envolvimento das
Famílias e demais Parceiros da comunidade educativa na planificação,
desenvolvimento e avaliação de Projectos.
No ano lectivo em estudo do agrupamento faziam parte 1450 alunos e 149
professores, tendo a escola sede um total de 694 alunos e 100 professores, dos quais
90Yo pertertciam ao Quadro de Nomeação Definitiva, embora paÍa a pesquisa só se
tenha considerado o 3" ciclo no qual estavam inseridos 382 alunos num total de 15
turmas distribuídas pelo 7o ( três turmas),So ano ( seis turmas) e 9o ano ( seis turmas) e
49 professores dois dos quais do ensino especial.
1.2. LEscola "SaÍira"
A escola "Safira" ( S ) é uma escola secundária de origem liceal fundada em
1841 sob o nome de Liceu Nacional mais tarde nomeado Liceu Central e
posteriormente, de novo, Liceu Nacional, encontrando-se nas actuais instalações desde
L979, implantada na zona oeste da cidade fazendo parte da sua história e dos seus
projectos, um grupo de Teatro e um apreço especial pela conjugação da música e da
dança. A meta estruturante do seu projecto educativo é " Educar para a Cidadania", ao
qual está implícito um'tonjunto de intenções educativas":
Educar para o desenvolvimento global e harmonioso da
personalidade, habilitando o indivíduo a manifestar-se plenamente;
Educar para uma aquisição/actualização de conhecimentos
articulados, consciente da relatividade do conhecimento; Educar
para a "visão global", integrador de saberes parcelares, necessários mas
insuficientes num mundo em que se afirma cadavez mais como sistema;
Educar para os Direitos do llomem, tradutores de valores de referência
universal, indispensáveis à dignidade do Ser Humano; Educar para a
solidariedade, a cooperação e a par, sem as quais nenhum
desenvolvimento será possível ou duradouro.
No ano lectivo em estudo a escola tinha um total de 712 alunos, dos quais 303
do ensino básico e 409 do ensino secundário, e 115 professores, dos quais 72 Yo
pertenciam ao Quadro de Nomeação Definitiva. Em termos de pesquisa só foi
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considerado o 3o ciclo no qual os alunos referidos estayam dishibuídos por um total de
13 turmas discriminadas pelo 7" (cinco turmas), 8o ano ( cinco turmas) e 9" ano ( três
turmas) e 58 professores um dos quais de ensino especial.
2. AxÁr-Isr D(TuMENTAL
A análise documental centra-se fundamentalmente na análise categorial temática
das actas do conselho de turma das duas escolas pretendendo-se ter uma primeira
aproximaçáo, àh:z dos documentos formais, do trabalho deste órgão enquanto estrutura
de gestão intermédia.
2.1. Constituição dos conselhos de turma
2.1.1. Escola ooBalache'
A partir da análise das actas, num total de 90, distribuídas pelos três anos de
escolaridade coÍrespondentes ao 3o ciclo do Ensino Brísico podemos constatar de acordo
com o quadro 5, que o conselho de turma é formado pelos docentes, cujo número varia
entrell e 15, de acordo com as opções nomeadamente línguas estrangeiras, educação
moral e religiosa católica e área artística, docentes dos serviços especializados de apoio
educativo, representantes dos encarregados de educação e delegado dos alunos.
Constata-se desta forma a articulação do consagrado no aÍt.36" do Decreto-Lei n.o 115-
A/98 de 4 de Maio relativamente à responsabilidade de organização das actividades da
turma, com o art. 38.o quanto à intervenção dos serviços especializados de apoio
educativo e com o art. 40" garantindo a participação dos pais e alunos no processo
educativo.
A recolha de informação foi feita a partir dos documentos que
correspondessem às reuniões durante o 1o período, evitando as reuniões de avaliação
dada a limitação presencial de alguns membros e não sendo possível esta opção
recoÍTeu-se a outro documento, limitando confudo a análise. Os encarregados de
educação estão presentes em 8O%o e os alunos em 73,30Á das reuniões que lhe estão
permitidas, dado que as restantes são de avaliação como se pode veriÍicar no quadro 5.
Configurações estruturais da escola. Conselhos de tumn: un desafio à inovação 85
Quadro 5
a) Reuniões intercalares do 1o período. b)desdobramento das línguas estrangeiras.
c) Docente de Apoio Educativo em articulação com outra instituição. d) com menos uma opção
e) entrada de docente de Apoio Educativo.
Relativamente aos docentes de apoio educativo constata-se a sua presença em 10
furmas o que corresponde a 670Á relativamente ao total de turmas considerando-se
pertinente evidenciar:
o A presença na mesma turma de dois docentes revelando a necessidade
de especializaçáo face à heterogeneidade de alunos.
o A existência de um docente de apoio que exercerá uma dupla função:
por um lado a articulação entre parceiros ( escola - comunidade) e por
outro a articulação com os demais elementos do conselho de furma face
à necessidade especifica dos alunos.
" Projecto Passo a Passo" e " Projecto Crescer" ( Documento 29)
o A presença no conselho de turma pode ter início a qualquer momento
do ano lectivo, diagnosticada que esteja a necessidade de colaboração e
intervenção;
A triangulação do esfudo permite que estes aspectos sejam tarnbém
corroborados pela análise temática das actas dos conselho de turma como pelas
entrevistas sobressaindo a sua efectiva importância mas realçando-se também a
necessidade de melhoria:
'?lano Educativo Individual aguarda análise e aprovação pela comissão
de avaliação" ( Apêndice V).
"Sei lá haver uma melhor articulação com algumas , alguns órgãos tipo
dos apoios." ( Entreüsta Ea: 5)
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Quanto ao grupo de docente, para além do número já referenciado, é
considerado elevado na opinião de alguns directores de turma como é possível
identifi car nas entrevistas :
"Eu acho que os Conselhos de Turma estão enormes. Eu sou do 3o ciclo
e à gente, gente que não acaba. Que é muito dificil articular esta gente
toda."(Entrevista fu :2).
"os Conselhos de Turma têm muitos professores" ( EntrevistaBa:2)
"PlaniÍicar, não se consegue planiÍicar numa reunião, eu pelo menos não
consigo estas coisas com muita gente à volta." (Entreüsta E6 : 5).
"Os miúdos têm muitas disciplinas, na minha opinião os miúdos têm um
excesso de disciplinas. Desde que aumentaram o número de disciplinas
eu acho que o insucesso também tem aumentado e o abandono escolaÍ."
(Entrevista E7:4,5).
Constata-se, interligando estes dados com os quadros 6, 7 e 8, que cada
disciplina é da responsabilidade de um docente, não estando contemplada a atribuição
por áreas, de acordo com a formação de que se é detentor, em nenhum ano de
escolaridade do 3o ciclo, ao qual se reporta o estudo. VeriÍica-se a atribuição da
formação cívica sistematicamente ao director de turma, tendo ainda em nove das 15
turmas (60%) uma outra área não disciplinar, estudo acompanhado ou área de projecto.
As areas curriculares não disciplinares estão distribuídas por docentes do conselho de
turma ocorrendo, como se pode verificar no quadro 6 a atribuição a outro docente mas
para coadjuvar com o docente do conselho de turma. Verifica-se assim um alargamento
do trabalho dos docentes, que para além da sua especialidade disciplinar, contempla o
desenvolvimento destas áreas, o apoio pedagógico para casos específicos, as actividades
de complemento curricular e no caso do director de furma a coordenação de todos os
elementos.
De realçar que se verifica a atribuição do mesmo docente em várias turmas,
permitindo ag;lizar o trabalho dos docentes em possíveis grupos de trabalho.
Relativamente ao quadro 6, em 13 docentes sete constituem simultaneamente os
conselhos de turma Br, Bz e 83 e quatro docentes são membros de dois conselhos de
turma. Desta forma 84,5yo dos docentes referidos estão presentes em três (53,8%) ou
em dois (30,7%) dos três conselhos referidos sendo que paÍa um universo necessário de
39 docentes apenas seis (15,3%) 
118 não estão presentes em mais do que um conselho de
turma. Esta situação diminui consideravelmente nos anos de escolaridade representados
t" Não foram contabilizados os docentes em situação de desdobramento da turma dado que estão com
grupos diferenciados da mesma turma.
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pelos quadros 7 e 8 face ao número de docentes envolüdos, verificando-se contudo,
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Esta regularidade confudo, e como é referenciado nas entrevistas, não é
suficiente para colÍnatar a existência de dificuldades na foÍmação de grupos de
trabalho, nomeadamente para a elaboração do regimento interno, face ao elevado
número de turmas que muitos professores têm:
"Elaborado por um grupo de trabalho do Conselho de Turma não é muito
flácil, não e- muito viável. Eu acho que é mais viável elaborado pelo
Director de Turma e discutido e aprovado em Conselho de Turma. Acho
mais viável a segunda hipótese, atendendo a que muitas pessoas têm seis
ou sete Conselhos de Turma e estar a participar em 'h" grupos de
trabalho não é viável." ( Entrevista Er: 3).
Efectivamente pela análise dos quadro retira-se que, dos 47 docentes a leccionar
no 3o ciclo, 18 têm atribuídas de uma a três turmas (38,o/o) e 29 têm quatro ou mais
turmas (62%) e destes, 15 têm quatro furmas e 14 têm entre cinco e nove turmas o
que significa que mais de 50% dos professores têm em média 100 alunos com os quais
têm que interagir num processo educativo abrangente tendo em conta três domínios: do
saber ( conhecimentos), do saber fazer (aptidões) e do saber situar-se (atitudes),llecomo
t'' De acordo com Hermano Carmo (2006) os úês domínios que integram a educação Intercultural que
ressalta da conjugação de tês estatégias: " a educação do carácter ( desenvolvimento de talentos), a
educação para a autonomia e liderançi e, a educação para a democracia ( como meta e como método)"
"o-o 
fo.-u de garantir o "bem-estar" na escola em parceria com a comunidade' In comunicação
apresentada no ãmbito do Seminário " A gestão da Qualidade nas Escolas do Ensino Básico e Secundário
Á questão dos Modelos da Auto-Avaliação", promovido pelo ISCSPÂJTL, 30 de Novembro de 2006.
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preconiza o preâmbulo do Decreto-Lei n" 61200l de 18 de Janeiro ao considerar o
currículo como (' o conjunto de aprendizagens e competências, integrando os
conhecimentos, as capacidades, as atitudes e os valores, a desenvolver pelos alunos ao
longo do ensino básico" concretizado em cada turma por um projecto curricular de
furma suportado por um projecto curricular de escola.
2.1.2. Escola "Safira"
A análise das actas da escola S, num total de 39 correspondendo aos períodos de
avaliação final, não tendo sido possível o acesso aos documentos de inicio de ano e
intercalares, permite constatar que o número de docentes por conselho de turma não
difere muito da escola B, situando-se entre 12 e 13 como se pode verificar através do
quadro 9. A construção deste teve por base as actas das reuniões de avaliação do 1o
período lectivo. Tratando-se de reuniões de avaliação e estando consequentemente
vedada a participação a alunos e professores não nos foi possível determinar em rigor a
constituição do conselho de turma, não existindo referência nos documentos à sua
presença noutros momentos para além das reuniões com o director de turma, podendo
indiciar algum desfasamento em matéria de participação relativamente à escola B- A sua
escassa participação pode ser eventualmente evidenciada pelas situações de falta de
assiduidade conducentes a situações de abandono escolar e excesso de faltas
injustificadas que abordaremos mais aprofundadamente na análise temática, bem como
pelas declarações em entrevista:
"E não querendo atacar os encarregados de educação, de modo algum, mas
acho quà se desresponsabilizaram um bocadinho da sua função- De the
exigirém também algum trabalho. Os miúdos, eles hoje, eu vejo nesta
escola , não sei se atendendo à proveniência da maior parte dos alunos, a
maioria vem dos meios rurais onde hoje vamos encontrar, contrariamente
ao que se passava até à alguns anos atrás, pais que não valonzam a escola.
Dantes valorizavam muito a escola. Há um descrédito muito grande e uma
desvalorização da escola em si por parte dos encarregados de educação."
( Entrevista E1s : 10).
Relativamente aos docentes dos serviços de apoio educativo verifica-se a sua
presença em seis documentos correspondendo a seis turmas (46%) com incidência no 7o
e 8o ano de escolaridade, não se registando a sua intervenção ao nível do 9o ano durante
o ano em estudo.
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Quadro 9
Constituição dos conselhos de turma escola S
s1 s2 s3 s4 s5 s6 s7 s8 se Sro Srr S,, Srs
Dezembro
1 5 8 11 14 17 20 23 26 29 32 35 38
13
1
13 13 13 13 12 12 13 a) 13 a) 12 13 13 13
1 1 1 1 1
a) com mais uma opção
b) dados referidos na lu reunião de avaliação
A importância dada à sua intervenção já foi explicitada na página na 75 com
recurso ao cnruamento de informação das entrevistas podendo confudo ser reforçada
tendo em conta que são considerados fundamentais para operacionalizar com maior
efrcárciao trabalho dos professores no conselho de turma:
..Eu neste momento aqui ao nível do Conselho de Turma o que eu acho
dificil por exemplo é não termos um professor de apoio, um psicólogo,
que ajude as pessoas afazer a operacionalizaçáo de planos educativos. A
detectar determinadas dificuldades que os alunos têm e que nós ás vezes
não conseguimos mesmo classificar. Para poder ajudar e trabalhar com
eles. Acho que é, acho que é de primeira necessidade." ( Entevista Ee:
s).
Relativamente ao pessoal docente e à distribuição de serviço retirada da actas,
com a mesma lógica criteriosa de interligação entre os vários quadros, l0,ll e 12,
verifica-se a mesma opção de não ahibuição por areas disciplinares em qualquer dos
anos de escolaridade, a formação cívica preferencialmente leccionada pelo director de
turma detectando-se apenas um caso em que tal não acontece, tendo também ahibuídas
outras áreas disciplinares não curriculares, nomeadamente esfudo acompanhado ou área
de projecto, o que se verifica em sete das 13 turmas (54%) sobre as quais incidiu o
estudo. Como situação excepcional acontece a atribuição de mais do que uma direcção
de turma(Ss e Sro) a um mesmo docente(S7), sendo contudo um caso ponfual.
Considerando ainda a questão facilitadora de trabalho em matéria de ter grupos de
docentes alocados a grupos de furmas e tomando com referência o ano com menor e
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igual número de turmas (quadro 12) verifica-se que em 13 docentes quatro estão
simultaneamente nos conselhos de turma Stt, Stz e Sr: e sete são membros de dois dos
três conselhos de furma. Desta forma 66,6yo dos docentes referidos estão presentes em
três (30,7Yo) ou em dois (35,8%) dos três conselhos de turma paÍa o universo
necessário de 39 docentes,l20 dos quais 13 (33,3%) variam em todos os conselhos de
furma. Relativamente aos anos de escolaridade representados pelos quadros 10, e 11 em
termos globais é mais dificil manter esta regularidade, face ao aumento do número de













120 Relativamente à disciplina de Francês só foi contabilizado um docente dado tratar-se de regime de co-
docência em estágio integrado não leccionando em simultâneo mas poÍ unidades'
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Quadro l1
Quadro 12
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Continuando a análise dos quadros verifica-se que ao número de turmas
atribuídas por docente existe uma variação relativamente à escola B ( menos 30%) dado
que dos 57 docentes, 39 têm entre 1 a 3 turmas ( 68,4%) e 18 têm mais de 4 sendo que
destes 5 têm4turmas e 13 têmentre 5 eSturmasoquepode revelarumadiminuição
da componente lectiva atribuída aos docentes explicável pela possibilidade de lhe
estarem atribuídas turmas do ensino secundiírio, um maior número de docentes com
mais reduções por cargos, como por exemplo orientadores de estágio que se detecta em
Ciências e em Francês, ou reduções por tempo de serviço. Não sendo a incidência do
estudo na distribuição de serviço importa realçar contudo que é reconhecido às escolas
no geral a possibilidade de gestão de um crédito horário que permite diminuir a
componente lectiva a locando professores a outras tarefas na organização enquadrando-
se numa lógica de diferenciação dos professores em inter-relação com aspectos
organizacionais podendo constituir-se como um factor de motivação.( Formosinho,
1992:42-43)
Contudo, continua a veriÍicar-se um número considerável de docentes com mais
de quatro turmas com situações limites de oito turmas na escola S e nove na escola B o
que significa existirem docentes com aproximadamente 200 alunos e 225
respectivamente considerando que em média cada turma tem 25 alunos. Como já
referenciámos estes números não podem de forma alguma criar "laços de pertença" a
uma unidade como preconiza Mintzberg (2004:139) paÍa o " agrupamento baseado no
mercado" no qual se integra o agrupamento por destinatrírios onde se inclui o conselho
de turma nem são fomentadores de um controlo organizacional baseado num projecto
curricular de turma e de um regimento interno com mecanismos de trabalho de acordo
com as necessidades como se pode verificar através das entrevistas:
"Eu acho que o segundo seria o ideal, mas com a gestão de termos
quatro, cinco e seis turmas, é diÍicil fazermos uma organizaçáo dessas. O
ideal seria : vamos reunir que aquela malta está toda perdida. Só que
depois, eu não sei quantas furmas existem aqui nesta escola, mas deve
ser uma brutalidade. Ah ... há pessoas com dez turmas. Não é possível;
não é possível fazer o ideal. O que signiÍica que, que se calhar o
calendário tem que se ajustar aos Conselhos de turma para todos os
professores. Deve ser uma loucura fazer um horário destes, um
calendário destes." ( Entrevista El: 3)
Na realidade esta situação está interligada com a periodicidade das reuniões dos
conselhos de turma.
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2.2. As reuniões do conselho de turma
2.2.1. Escola " Balache"
Analisando o quadro 13 verifica-se uma periodicidade nos contactos formais do
conselho de turma obedecendo a uma calendarização elaborada pelo conselho
executivo, tendo já sido abordada uma das causas para este facto, que colrespondem a:
-- três reuniões de avaliação de final de período para todos os anos de
escolaridade;
-- uma reunião de avaliação semestral, para o 7o e 8o ano face à existência de
disciplinas de opção, em Fevereiro;
Quadrol3
Reuniões do Conselho de Turma ( escola B )
-- reuniões intercalares na mesma altura do ano no 9o ano com o objectivo de
"calendarização das provas globais" e "concertação de metodologias de intervenção"
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para a turma 82 eue realiza mais duas reuniões intercalares evidenciando-se jâ na
reunião de avaliação do lo período, no documento 9, essa necessidade:
"A Directora de turma considera importante realizar durante o segundo
período uma reunião intercalar, devido às características da turma e para
finalizar os Planos de Recuperação dos alunos com retenção. Tendo
ficado a reunião marcada paÍa ...." (documento 9:3)
sendo a segunda reunião para tratar de assuntos disciplinares e do Projecto Comenius.
De realçar a autonomizaçáo da tomada de decisão do conselho de turma face às
necessidades sentidas correspondendo à interligação feita por Mintzberg (2004:75;239)
entre o poder de decisão estar situado nos níveis hierarquicos adequados fazendo a
coordenação no interior da "constelação de trabalho" por ajustamento mútuo entre os
diferentes elementos que a compõem.
-- uma reunião intercalar no 3o período da turma B: face às necessidades
especíÍicas de um aluno, tendo-se recorrido ao apoio técnico de especialistas
(Mintzberg,2004:239) nomeadamente serviço de psicologia e orientação e docente dos
apoios educativos (documento 2O:2 e quadro 5);
-- reuniões intercalares no lo período, sobressaindo também a regularidade
dado que se situam entre 30 de Outubro e 17 de Novembro, justificando a turma Bz a
sua realização fora do período previsto( 2 reuniões em Dezembro) face à necessidade de
articulação do Projecto Curricular de Turma com o Projecto Comenius (documento 8:
2) situação novamente enquadrável nas considerações já descritas relativamente à
intercalares de 2o período, o que significa qte 86.7Yo das turmas dão cumprimento a esta
calendaizaçáo.
-- uma reunião antes do início das actividades lectivas com excepção da turma
B1s eue está relacionada com a forma como o director de turma se posiciona face à
altura do ano:
" Eu acho que esses Conselhos de Turma têm lugar quando são
Conselhos de Turma novos, quando são pessoas que não se conhecem.
Um Conselho de Turma de gente nova, nesta escola, e portanto se calhar
foi proveitoso mas se já nos conhecemos não. Então no '7" ano é, é
estarmos a falar de coisas que não têm sentido. Portanto estamos a falar
do nada, estamos só a conhecer-nos. No fundo podemos conhecer-nos ali
na sala de professores, não é preciso estarmos a fazet reunião, ou na
reunião geral." ( Entrevista E3: 4)
Esta situação será analisada de forma mais detalhada quando focalizarmos a
visão do director de turma face à funcionalidade dos conselhos de turma parece-nos
contudo, importante relacionar os conceitos e contextos de forma diversiÍicada dado que
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não se tratam de compartimentos estanques e explicitam a complexidade de que se
reveste a organtzação "escola". Efectivamente deparamo-nos com regularidades face às
reuniões de avaliação Íinal ou semestral, de início de ano lectivo salvo as excepções
referidas existindo contudo situações reveladoras de especiÍicidades com a
correspondente adequação podendo ser também evidenciada pela ordem de trabalhos
das reuniões.
Numa perspectiva de vários cruzamentos foram elaborados os quadros 14 e 15
que permitem analisar a importância formal do documento através da apresentação de
ordem de trabalho não só como estrufurante do desenvolvimento dos trabalhos como da
sua transmissão fidedigna. Verifica-se assim uma diminuição relativamente às reuniões
de avaliação do 2" e 3" período relativamente ao l" e uma valonzaçáo das reuniões de
início de ano e intercalares do 2o período relativamente às intercalares de 1o período,
podendo estar relacionada com alguma situação de desgaste face ao facto de ter
decorrido dois terços do ano lectivo, sendo confudo significativa a percentagem em que
esta formalizaçáo se concretiza situando-se em média nos 80%. Considerando como
norÍna que de uma acta deve constar a respectiva ordem de trabalhos poderemos estar na
presença de alguma infidelidade normativa de conteúdo como referimos na página 13 de
acordo com Lima (1998).
Quadro 14
Apresentação de ordem de trabalhos ( escola B )
Reuniões
Mês
/rn,o* dê comextoloocumentos corn








h,t,22,28,34,40, rc, sz, az,l
loa,z+, ao I 12 14 86o/o 't5
lntercalares
período /
Nov.- Dez- ",1"1?;t' 
23'2s'35'+r' a'' ss' ua'l
10 't4 71o/o 't5
Avaliação r"l
período / Dez. 
I
3, 9,24,30, 42, 48, 59,
70.76,82,87
64'l
12 15 86% '15
Sêmestrais el I
intercatares z"l+. to, 1't, 12, 18, zs, et, ez,l
período / rev.,l+s,49,55,65, zt, zz, og, as Iúrr. I I
16 16 100% 15
Avaliação de
período / Mar.
,"l5, '13, 32, 44, 50,60,72,
84, 89
?8,1 't0 't5 670À 15
Avaliação de 3ol
período / Jun. I
í4, 33, 39, 45, 51, 61, 67,
79,85, 90
rc,1
't1 't5 73o/o 15
Os assuntos referenciados na ordem de trabalhos são dados pelo quadro 15
estabelecendo os mais abordados e os menos abordados, constatando-se que o projecto
curricular de turma ó o assunto que aparece mais sistematicamente, dado que apresenta
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maior relação ocorrências/ sujeitos o que significa em mais documentos dentro da
mesma furma, e com uma percentagem também elevada o que signif,rca em maior
número de documentos face ao total.
Quadrol5
Ordem de trabalhos (escola B )
Interligando com o quadrol6 verificamos que o debate do assunto transcrito para
aactaaparece fundamentalmente enquadrado em duas categorias sendo a mais abordada
a Avaliação sob duas perspectivas: uma de carácter mais qualitativo e como ponto de
situação, "decorre como previsto" e outra sobre a forma de relatório tendo documento
formal estruturante.
Quadro 16
Tema F - Proiecto curricular de turma ( escola B )
A categoria menos abordada refere-se à Elaboração com destaque para o papel






cunicular de turma 3,0 22,60/o
lnÍorma@es/Outros assuntos 2,5 16,8%
do processo ensino / aprendizagem. 2,0 12,60/o
CaracterizaÉo de turma. 1,6 10,00/o




Plano de actuação do CT 1,0 0,5%
e valores; conhecimentos, capacidades e aptidões 1,0 0,5%
lndisciplina 1,0 0,5%




Mais Abordados III - Avaliação
- Relatório do PCT 1-1 33,30/o
'l - Decorre conforme Previsto 1,1 25,0o/o
Menos Abordados I -Elaboraçâo
2 - SolicitaÉo de proPostas 1,0 2,10/o
3 - Apresentado Pelo DT 1,0 2,10/o
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pelas entrevista e determina a importância da liderança que este deve assumir de forma
a nortear processos de mudança interna no trabalho do conselho de furma'121
para além do Projecto curricular de turma enquanto documento estruturante de
toda a acção educativa da turma merece maior destaque nos documentos a transmissão
de informação e a abordagem de outros assuntos, quadro 17, sobressaindo através da
análise temática das actas a importância da intervenção e partilha em matéria de
informações bem como, sob a forma de apresentação de propostas aos órgãos situados
noutros níveis de hierarquia a quem competem as decisões, nomeadamente quanto à
questão da constituição das turmas cuja superintendência compete à Direcção
Executiva.l22
QuadrolT
Tema J - Outros assuntos ( escola B )
De registar a preocupação relativamente à acfilmllizaçáo do liwo de ponto
nalgumas situações e o agendar de reuniões no próprio conselho de turma sendo
contudo dos assuntos menos abordados.
A análise do processo ensino-aprendizagem que se reporta, de acordo com os
documentos analisados, fundamentalmente a reuniões de avaliação, e existindo estas em
maior número em termos gerais como já constatámos, situa-se a um nível médio de
,,, Stoll e Fink (1996) citados com adaptação por Margarida Fernandes consideram que a mudança
qualitativa nas escolas precisa de dezcàndiçõés: visão, planeamento conjunto, liderança,, envolvimento e
,iraior poder dos professores, parcerias, monitorar e avaliar, identificação e resolução de problemas,
desenvolvimentodos professôres, apoio e recursos disponibilizados, adaptação das estruturas de gestão e
criatividade. Cf Margarida Fernandes, Mudança e Inovação na Pós-modernidade - Perspectivas
curriculares, Porto, Porto Editora, 2000, pp.68,69.
r22 Cf. Artigo l7.o do Decreto-Lei n" 115-A/98 de 4 de Maio









III - Propostas várias




I - lnformações I - Livro de ponto
,| 0 7,10/o
II - Novas reuniões I - Agendadas em CT 1,0 7,1Yo
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abordagem. Tal facto poderá ser indiciador de que a avaliação não se constitui como
prioritária face à organização e acompanhamento dos alunos sendo contudo "essencial
para nma prática pedagógica consciente e fundamentada"r23 tendo em conta que o
desenvolvimento curricular só tem coerência se o seu desenrolar for consistente e
articulado como Roldão (2005) enfatiza não se podendo desta forma separar o que
avaliamos do modo como ensinamos e levamos alguém a aprender.
A partir da análise das actas e de acordo com os assuntos tratados, o tema G-
Avaliação das aprendizagens foi estruturado considerando-se cinco categorias:
comportamento, assiduidade, aproveitamento, justiÍicação de níveis e relatórios.
Analisando o quadro 18 verificamos que os itens mais abordados são a qualificação do
comportamento e do aproveitamento inseridos nas respectivas categorias evidenciando-
se também a intervenção a nível disciplinar no conselho de turma e alguma ênfase em
tarefas burocráticas como o preenchimento de documentos inerente ao próprio processo
de avaliação.
Relativamente à categoria - justiÍicagão de níveis a qual merece também alguma
valonzaçáo com carâcter também sistemático as subcategorias indiciam alguma
persistência em atribuir a causas "extrínsecas", Íla linha de Roldão (2005: 49), a náo
aprendizagem ou o facto de não obter sucesso, como a desmotivaçáo, a falta de
empenho, falta de assiduidade, entre outros. De realçar que, ainda que como item menos
abordado, os testes detém algum "peso" em matéria de avaliação conduzindo a sua não
realizaçáo a atribuição de nível negativo veriÍicando-se também situações de avaliação
diferenciada sem sucesso a necessitar de acção paÍa que esta invocação na acta não se
consubstancie apenas como " legitimaçáoparunão agir". (Roldão,2005: 56)
Em contrapartida o mérito é premiado, através dos quadros de valor e excelência
criados numa perspectiva de dar corpo ao preconizado pela lei de bases, originando "
condições de promoção do sucesso escolar e educativo valorizando a dimensão humana
do trabalho escolar" competência atribuída à escola enquanto "agente dinamizador de
inovação social e cultural".l24
"' Eurico Lemos Pires, " Avaliação e certificação " ,n A construção social da Educação Escolar,Porto,
Edições ASA, 3uEd., 2001,p.157
12a Cf. preâmbulo do Despacho Normativo n" 102/90, de 12 de Setembro de 1990.
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Quadrol8
Tema G - Avaliação das aprendizagens ( escola B )
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í - QualiÍicação 2,6 14,10Â
2 - lndisciplina / san@es disciplinares 2,0 1,40/o
lll - Aproveitamento
í - Qualificação 2,9 14,4Yo
2 - Proposta de nível 2,2 14,1%
3 - Preenchimento de documentos 2,6 10,10/o
4 - Alunos com 3 ou mais níveis
negativoí indiciam retenção
1,9 10,5%
5 - Alunos retidos 1,0 3,2%
lV - Justificação de níveis
2 - Comportamento, falta de empenho,
de hábitos de trabalho, desmotivação,
náo realiza§o de TPC, ausência de
pré-requesitos e falta de assiduidade
1_7 6,9%
V - Prémio ao sucesso 1 - Proposta para QE 1,0 4,30/o
Vl - Relatórios
í - Relatórios de REE 1,4 4,Oo/o
3 - Aprendizagens não realizadas í,0 1,80/o
Menos Abordados
ll -Asiduidade
3 - Colaboração professores/ família 1,0 0,40/o
í0 - Exclusão de
frequência
Da escola 1,0 0,40/o
Do apoio 1.0 o,70/o
4 - Sinaliza@o de caso 1,0 0,70/o
5 - Pontualidade 1,0 o,70/o
lll -Aproveitamento
7 - sumativa extraordinária 1,0 0,4%
I - Vota$o / PonderaSo de
progressão/retenção
1,0 0,40/o
9 - lmpedimento de abordardagem fac€






lV - Justificação de níveis









Vl - Relatórios 2 - RetençÕes repetidas 1,0 o,40/o
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De salientar que esta forma de incrementar o sucesso educativo se sifua nos anos
90 estando em consonância com a problemática dos níveis de insucesso preocupantes
do discurso do final do séc. XX como referenciado por Nóvoa (2005).
Nos itens menos abordados merece destaque a manutenção de três categonas: o
aproveitamento na qual se referem algUmas situações ponfuais não menos importantes
como o dever de não falar de avaliação próximo das avaliações sumativas como se para
a avaliação formativa não fosse importante a reflexão para ajustar algumas medidas
ainda que no final do período e o tamanho da turma como factor impeditivo de
individuali zaçáo do ensino; A justificação de níveis já abordada e os relatórios
evidenciando que se por um lado se constituem com tarefa burocrática por outro é
encarada como útil ao desempenho da tarefa do director de turma com teremos
oportunidade de referenciar nas entrevistas.
para além destas surge a categoria da assiduidade que não evidencia problemas
graves a este nível, indiciando colaboração escola-família registando-se contudo,
situações de exclusão de frequência da escola e do apoio'
Aparecem ainda assuntos, para além da temática da avaliação, com algum
carâcter sistemático como a caracterizaçáo da turma, processo fundamental e
preparatório da gestão curricular na perspectiva de Roldãol2s em interligação com as
competências do conselho de turma, como referenciámos na pâgSta 34, e os planos
educativos individuais dando um primeiro sinal da diversidade discente. Reservarmo-
nos contudo para uma análise mais detalhada destes pontos'
Os assuntos menos abordados prendem-se com as retenções e a indisciplina
podendo estar relacionado com o facto de não haver situações muito problemáticas nas
duas áreas. Não tendo sido o estudo aprofundado nesse âmbito, do cruzamento de
dados, não sobressaem efectivamente estas questões. O regimento intemo não se
incluindo nos menos abordados, é pouco valorizado na análise temática e na visão do
director de turma.
..porque 
, porque é, é mais um documento que nós fazemos formal que
depoii erntermos de consenso se utiliza ou não ás vezes. Geralmente
fazem-se aqueles regimentos internos e depois na altura de regulamentar
a falta, sei la decide-se no momento. Só quando o Conselho de Turma
funciona mal, ou seja, a dinâmica de trabalho dos professores que
formam o Conselho de Turma, não há muito bom senso, ou não há uma
,rt Maria do Céu Roldão, O director de turma e a gestão curricular, Cadernos de Organização e Gestão
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... algum atrito pessoal é que eventualmente o regimento interno pode
trazer alguma regra. Só nesse cÍrso porque de resto se o Conselho de
Turma funcionar bem ele não precisa do regimento ou da formalidade
do documento." (Entrevista Ea: 3)
Efectivamente da análise de conteúdo das actas este aparece referenciado apenas
como tendo sido apreciado e aprovado como consta do quadro 19 indiciando o facto de
que existe a necessidade de cumprir um normativo não decorrendo confudo dai a
apropriação de um documento gerador de uma nova dinâmica de trabalho o que de certa
forma vai ao encontro de algumas características fundamentais da mudança
nomeadamente que esta não acontece por imposição regulamentar minuciosa e exige
tempo para apropriação dos conceitos e para o seu planeamento"upot um lado, e por
outro a capacidade que o director de turma possui para lidar com um campo de forças
como referenciámos nas componentes básicas da estrutura.(p.56)
Quadro 19
Tema I - Regimento interno ( escola B )











Ainda como itens menos abordados na ordern de trabalhos temos as regras,
plano de actuação e atitude e valores o que poderia indiciar pouca actuação articulada
do conselho de turma. Contudo, pela consulta do apêndice V poder-se-á verificar todos
os assuntos considerados nas ordens de trabalho onde se pode constatar algum realce
para a " concertação de metodologias de intervenção do conselho de turma" a qual se
regista em 10 turmas das 15 existentes (67%) nas reuniões intercalares de 2o período e,
sobressaindo também no quadro 30, para a " apresentação do conselho de furma"
enquanto fenómeno de socialização podendo constituir-se como transmissor da culfura
da instituição, que ocorre em 9 da 15 turmas (60%) nas reuniões de início do ano
lectivo e para a avaliação das disciplinas semestrais e avaliação sumativa.
12u Michael Fullan considera que existem fundamentalmente quato características da mudança que devem
ser equacionadas, nomeadamente a não irrposição da mesma, o seu carácter incerto e problemático e a
n"""riidud" de tenpo, de forma a ela possa ser associada a inovação. Cf. Michael Fullan , citado por
Margarida Fernandes, Mudança e Inovação na Pós-Modernidade - Perspectivas curriculares' Porto,
Porto Editora, 2000, p.49
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Apesar de ocorrer apenas numa turma a referência ao " Projecto Comenius"
paÍece-nos contudo dever realçar face à importância que estes detém em matéria de
inovação o que é evidenciado pela própria directora de turma:
,,Talvez esteja numa situação um bocadinho diferente porque as coisas
mais inovadoras do Projecto curricular de Turma têm a ver com
projectos europeus que desde há seis anos, portanto há seis anos que faço
projectos europeus e como tal também já tenho sempre desde o inicio do
ano propostas a fazer aos colegas da furma." ( Entrevista E1:2)
2.2.2. Escola "SaÍira"
Face à situação de só ter sido possível o acesso aos documentos de avaliação de
final de período e excepcionalmente a uma reunião intercalar em Março relativamente à
turma 51, o quadro 20 apenas pode reflectir esses momentos formais respeitando a
calendaização do conselho executivo, no que conceme às reuniões de avaliação'
reportando-se a outra a uma situação particular de problema de assiduidade tendo sido
também abordado o Projecto Curricular de Turma e a detecção de alunos com
necessidades especíÍicas, sendo aqui também evidenciado o poder de decisão, já
referenciado na págin a 84, relativamente a duas questões distintas: por um lado a
competênc ia para, de acordo com a legislação em vigor em matéria de assiduidade,
determinar a exclusão de frequência e por outro a solicitação da colaboração dos
Serviços de psicologia e Orientação devido às dificuldades detectadas em alguns
alunos. ( documento 2:2)
para além da periodicidade apresentada, é possível, ainda que com menos rigor
face à ausência dos documentos que nos permitam identificar um calendárrio, constatar a
existência de outros encontros formais que indiciam alguma periodicidade aproximada à
da escola B através das referências feitas nas actas que decorrem de situações
trabalhadas anteriormente nomeadamente a avaliação do projecto curricular de turma ao
ser referenciado que " decorre como previsto" (quadro 24) ott evidenciado no decurso
das entrevistas
..Fiz coisa do género: como via que alguns conselhos de Turma não
funcionavam quase já tinha o projecto todo de pé e chegava lá todo
pronto e chegava lá é assim concordam acham bem? Querem que se
à1t"." alguma coisa ?Como já estava tudo feito ninguém dizia que queria
alterar cãisa nenhuma. Isto é a verdade. Ninguém dizia nada porque
estava feito. Bem ou mal estava. Mudei de atitude. Achava que não
podia ser assim. Porque eu não podia chegar 1á e estar a -fazet 
eu aquele
irabalho todo e depois quase que a obrigar as pessoas afazer aquilo que
eu achava bem para a lurma. Eu digo obrigar a fazer. Mudei de atitude
naturalmente, aconteceu uma vez, mudei de atifude. Mas aconteceu
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porque eu achava que nalguns conselhos de Turma estávamos lá uma
iro.u 
" 
tal e resultava em zero. Íamos outro dia para outro Conselho de
Turma a mesma coisa. Saíamos de 1â zero. Na semana seguinte outro
concelho de turma para tratar do mesmo assunto." (Entrevista E6: 3)
Quadro 20
Reuniões do Conselho de Turma (escola S )
Quadro 2l
Apresentação de ordem de trabalhos ( escola S )
A partir dos quadros 2l e 22 podemos veriÍicar a formalidade dos documentos
no que concerne à apresentação de ordem de trabalhos veriÍicando-se também um
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1 1 1 3
1 1 1 3
1 1 1 3
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Total 5 6 5 í6
1 1 1 3
1 1 1 3
1 1 1 3
1 1 1 3
1 1 1 3
Tota! 5 5 5 í5
1 1 1 3
1 1 1 3
1 1 1
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Total 3 3 3 I








1, 11,20,26, 29, 38,
I Dez.









3,22,25,31,40, 5 't3 38% 13
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escola B, concretizando-se em média em 460/0 dos documentos sifuando-se portanto em
termos percentuais a um nível inferior ainda que se tenha de ter em conta que o número
de documentos analisados também é inferior.
Quadro 22










Lançamento de níveis 2,3 12,30/o
Outros assuntos 2,7 11,Oo/o
PCT 2,0 8,20/o
Menos Abordados
Prenchimento dê documentação 3,0 4,10/o
Avaliação do PCT 1,0 2,70/o
Apreciação das NAC 2,0 2,7o/o
Registo dos alunos retidos e elaboração de relatório analítico 1,0 1,40/o
Tratando-se de documentos relativos aos três períodos de avaliação Íinal, o
assunto mais abordado é sem margem de dúvida " a análise global da turma" em
matéria de aproveitamento, comportâmento e assiduidade, não sendo confudo o mais
sistemático. Este é ao nível dos itens mais abordados os " outros assuntos" e ao nível
dos menos abordados o preenchimento de documentação situação que revela que a
informatização existente ainda não substituiu completamente o papel burocrático-formal
corroborado pelo lançamento de níveis.
Quadro 23
Tema J - Outros assuntos ( escola S )





1 - Não inclusão de novos alunos na turma
3 - Dois docentes de áreas diferentes nas NAC




De realçar que relativamente aos outros assuntos como evidencia o quadro 23
todos os itens têm a mesma importância situando-se na categoria " Propostas várias"
sendo referenciado a importância de não aumentar o no de alunos nas tuÍTnas, a
leccionação por parte de dois docentes as áreas curriculares não disciplinares, o que vai
ao encontro da necessidade de operacionalizaçáo do trabalho aÍiculado nestas áreas, e
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na linha de Mintzberg (2004), a solicitação da intervenção de um órgão superior, neste
caso o Conselho Pedagógico, paÍa encontrar soluções para um problema que é
realmente preocupante na escola S: o abandono escolar, o absentismo e o excesso de
faltas injustificadas.
Quadro 24
Tema F - Projecto curricular de turma ( escola S )




Mais Abordados III - Avaliação
í - Decorre conforme Previsto 1,7 34,50/o
2 - Reajustamento / revisto I
reformulado I adualizado
1,6 27,60/o
Menos Abordados III - Avaliação
3 - Referenciar e,da caso de
abandono.
1,0 3,40/o
4 - Sucesso alcançado nas NAC. 1,0 3,40/o
Esta situação aparece, como não podia deixar de ser, no projecto curricular de
turma ( quadro 24), no âmbito da sua avaliação, evidenciando o que deve ser tido em
conta no próximo ano de forma a encontrar em conjunto com ouffas estruturas a solução
mais adequada.
Esta parece ser efectivamente a situação mais preocupante, dado que
interligando os vários quadros, ela aparece quase sempre referenciada como também
constatamos no quadro 25 relativamente à temática " Avaliação das aprendizagens", no
qual, para além das categorias relativas ao comportamento, aproveitamento e
justificação de níveis, aparece logo como categoria nos itens mais abordados a
assiduidade mais especificamente o "excesso de faltas injustificadas" e a "exclusão de
frequência". Perante tais evidencias e, dado que sistematicamente nos documentos
apareciam referenciados alunos, procedemos a uma contabilização das situações que
podem ser verificadas no apêndice VI na mesma temática de forma a comprovar a
presente abordagem. O mesmo procedimento não se justiÍicou na outra escola uma vez
que apenas se encontraram situações pontuais.
Cruzando estes dados com as referencias feitas na categoria justificação de
níveis onde aparece a "desmotivação" a falta de empeúo" entre outros, nos itens mais
abordados, e a responsabilização atribuída também à "complexiÍicação gradual dos
conteúdos" parece emergir, que a ideia de "sequencialidade regfessiva" não está
completÍrmente resolvida, ou seja que o ano seguinte se estrutura a partir de conceitos
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que supostamente deveriam estar adquiridos, e não a partir do progresso que
efectivamente foi atingido (sequencialidade progressiva) como evidencia Pires (2000)
ao considerar que esta deve ser estruturada com base no facto do ano anterior ser
"determinante" e o ano seguinte ser "determinado".
Quadro 25
Tema G - Avaliação das aprendizagens ( escola S )





I - Comportamento í - Qualificação 2,8 10,30/o
II - Assiduidade
8 - Excesso de faltas injustificadas(metade do
limite,limite)
1,8 6,60/o




oa escota 1,3 3,40/o
III - Aproveitamento
I - QualiÍicação: satisfatório,regular / irregular 2,8 10,30/,
2 - Proposta de nível 2,7 10,10/o
4 - Alunos com 3 ou mais níveis negativos
indiciam retenção
1,7 4,9Yo
3 - Preenchimento de documentos 2,2 3,70/o
5 - Alunos retidos 1,2 3,4o/o
IV - Justificação de
níveis
2 - Comportamento,falta de empenho, de hábitos
de trabalho, desmotivação, não realização de






2 - Ausências previstias e justificadas 1,0 0,3%
Colaboração proÍessores / família 1,0 o,3%
4 - Sinaliza@o de caso 1,0 0,30/o
5 - Pontualidade
ô - Faltas de material 1,0 O,3o/o
7 - Presença na escola com ausência nas aulas 1,0 0,30/o
III - Aproveitamento
I - Alteração positiva face à redução do no de
alunos.
1,0 o,30/o











comorexincação gradual 1,0 0,30/o
7 - Característica da turma bloqueia melhores
alunos
1,0 o,30/o
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Parece-nos que a complexidade dos conteúdos deve aumentar tendo em conta o
que já está interioizado pelo que não deverá ser motivo de insucesso, a não ser que esta
complexidade esteja pré-determinada pelo que se considera que o aluno deve adquirir
parafazer face ao ano seguinte
Como iremos ver ao abordarmos a temática " Áreas curriculares" a preocupação
de não cumprimento dos programas, que também aparece nas ordens de trabalho com se
pode verificar no apêndice fV, parece corroborar esta vertente de "sequencialidade
regressiva", que não estaÍldo completamente ausente na escola B face à referência
também feita à ausência de pré - requisitos, parece - nos contudo, devido à triangulação
feitas dos vários documentos e das várias temáticas, que é mais acutilante na escola S.
Esta pode ser uma das causas do abandono e absentismo elevado, indiciador de
algum desajustamento relativamente ao público-alvo, como também pode ser
percepcionado ao ser referido que " as características da turma bloqueiam melhores
alunos" bem como a "presença na escola com ausência nas aulas", reveladora da
importância da convivência escolar. Contudo, estas questões necessitariam de um
estudo dirigido e aprofundado para poderem ser efectivamente conclusivas, o que
ultrapassa o âmbito deste trabalho. Ainda que não seja este o âmbito do trabalho
considerou-se, face aos elementos referidos, que a sua abordagem era pertinente tendo
ainda em conta a interligação com as entrevistas:
"Eu acho que ás vezes é muito dificil. Porque quando temos turmas com
vinte e tal alunos, as características que eles têm agora e vêm: alguns não
têm hábitos de estar sentados, de fazer perguntas de estar atentos na sala
de aula e tudo isso dificulta. Acho que é muito dificil que eles cumpram.
E daí até se vêm os resultados. Se nós formos ver, eu ainda há bocadinho
tive ali a ver. Há disciplinas, tive ali a ver numa turma, em inglês há três
positivas. Eles, quer dizer, cada vez se torna mais diÍicil. Mas eu acho
que as competências realmente elas estão ajustadas se calhar ou têm de
se rever em função dos alunos que vêm. Mas depois misturados com
estes alunos tarnbém temos alunos que cumprem."( Entrevista Eq: 3)
Relativamente ao regimento interno não aparece referenciado nos documentos
comprovando uma infidelidade normativa que ao nível das entrevistas parece
relacionada com desconhecimento da lei, enquadrando-se segundo Lima (1998:176) nos
motivos, indiciando alguma precariedade reflexiva:
"Nunca pensei nisso. Pois nunca pensei nisso. Provavelmente poderá
haver turmas em que talvez isso fosse benéfico. Temos o regimento do
departamento. Esse funciona." ( Entrevista E7:2)
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Situação que se verifica também ao nível das competências do conselho de
turma estabelecidas no Decreto RegulamentaÍ n.o 10199:
"Tenho que confessar que eu não tenho conhecimento. Sou Directora de
Turma, não é? Acabo por presidir a um Conselho de Turma e não tenho
conhecimento das coisas, ou se calhar li na altura e ..."( Entrevista Ero:5)
O que também esclarece que, a apropriação de dinâmicas geradoras de mudança
não acontecem pelo simples facto de estarem regulamentadas, mas fundamentalmente
por se constituírem como necessárias consubstanciadas por mecanismos facilitadores
das mesmas.
2.3. Agestão curricular à luz dos documentos formais
2.3.1. Escola ooBalache"
Reportando-nos ao conceito já referido de gestão curricular " como o conjunto
de processos e procedimentos através dos quais se tomam as decisões necessárias
quanto aos modos de implementação e organização de um currículo proposto"l2T onde
se inclui o estabelecer objectivos e conteúdos prioritrários e respectiva sequência, o nível
de aprofundamento e desenvolvimento das diferentes componentes curriculares,
sequência temática, metodologias a privilegiar, projectos a desenvolver e modalidades
de integração interdisciplinar a promover, tomando o currículo " um corpus ou elenco
de alguma coisa - conteúdos, experiências, processos, actividades, aprendizagens - que
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pressupondo-se à luz dalei um conjunto de aprendizagens e competências a desenvolver
pelos alunos cujas estratégias de concretizaçáo e desenvolvimento adequado ao contexto
de cada turma se materializam através da concepção, aprovação e avaliação por parte do
Conselho de turma de um projecto curricular.l2e
O conselho de turma é uma estrutura de orientação educativa, enquadrando-se na
gestão intermódia da escola, constituído por um grupo de docente coordenado por um
deles, sujeito a um regimento interno com regras de organizaçáo interna e
funcionamento como temos vindo a verificar ao longo do estudo.
'27 Maria do Céu Roldão, O director de turma e a gestão curricula", Cadernos de Organização e Gestão
Curricular, Instituto de Inovação Educacional, 1995.
t'8 rbidem
r2e Decreto-Lein" 6/2001, de l8 de Janeiro, artigo2"
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Da leitura e análise das competências surge a importância da interligação entre
os docentes e o director de turma devendo desenvolver a sua acção na base da
cooperação13O numa perspectiva de desenvolvimento curricular envolvendo toda a
dimensão processual e dinâmica do currículo integrando assim a sua construção e
implementação.l3lDa interligação destes conceitos são consideradas várias dimensões a
partir das quais se estruturÍrm as categorias definidas para análise das actas dos
conselhos de turma: Análise da situação (contexto global da turma, caracterização da
turma);Gestão de um currículo formal (reconstrução curricular, diferenciação curricular,
adequação curricular); Gestão autónoma ( construção curricular).
Quadro 26
Tema A - Análise de situação ( escola B )







I - Apresentação pelo director de turma
/ presidente da reunião
1.0 18,90/o
5 - Percurso escolar anterior 1,3 24,30/o
Abordados - Contexto escolar
2 - Análise individual 't,0 5,40/o
4 - Distribuição por sexo 1,0 5,40/o
Relativamente à análise da situação surgiram três categorias, a caracteização, o
contexto escolar e o contexto sócio-económico, sendo os itens mais abordados, como se
pode verificar pelo quadro 26, o percurso escolar anterior de forma a caracterizaÍ o
aluno, seguida da apresentação pelo director de turma ou eventualmente na sua
impossibilidade de quem preside à reunião, constatando-se também nalguns cÍlsos a sua
distribuição e análise, como se pode verificar no apêndice V, o que demonstra o papel
determinante do director de turma. Nos itens menos abordado sobressai a análise
individual o que pode estar relacionado com a fase do ano em que se procede à reunião.
Efectivamente os docentes considerÍrm que no início do ano, principalmente antes do
início das actividades lectivos ainda não há um conhecimento aprofundado dos alunos,
o que torna pouco eficazes estas reuniões:
r30 Decreto regulamentar no 10 / 99 de 2l de Julho
'3t Maria do Céu Roldão, O director de turma e a gestão cunicula", Cadernos de Organização e Gestão
Curricular, Instituto de Inovação Educacional, 1995.
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"Caractenzar a fuÍma: fiz isto mas fica muito incompleto. Não coúeço
os alunos. Só tenho papéis à minha frente. E pouco. Ninguém fica
satisfeito com isto." (Entrevista E3: 4)
A análise da situação conduz sem dúvida à identificação de situações
diferenciadas e à necessidade de reconstruir e adequar o currículo. Assim e face à
diversidade discente e consequente adaptação foram consideradas duas categorias, ao
nível das temáticas " Identificação de ritrnos de aprendizagem" e "Identificação de
estratégias para superação de dificuldades", alunos do regime geral e alunos do Regime
educativo especial(REE) conforme quadros 27 e28.
Quadro 27
Tema B - ldentificação de ritmos de aprendizagem ( escola B )





I - Alunos do REE 4 - Avaliação do PEI/ cuniculo funcional 2,4 24,5"/"
II - Alunos regime geral




I - Alunos do REE
2 - PÉl aguarda análise e aProvação
pela comissão de avaliação
1,0 2,Oo/o
Il - Alunos regime geral 3 - Desenvolvimento superior 1,0 2,O"/o
Relativamente à temática B veriÍicamos que o assunto mais abordado identifica
várias dificuldades nos alunos do regime geral relacionadas com o domínio cognitivo,
não sendo confudo a mais sistemática, ou seja a que merece uma referência mais
continuada nos documentos diz respeito aos alunos do REE e mais especificamente aos
Planos Educativos tndividuais (PEI) e currículos funcionais. E aqui evidenciada a
colaboração dos docentes dos apoios educativos enquanto especialistas bem como a
importância das parcerias para concretizaçáo do currículo funcional como se pode
confirmar no quadro 28 ao nível dos itens menos abordados. A intervenção destes pode
situar-se ao nível do acompanhamento em sala de aula o que revela existência de
trabalho colaborativo ou de uma forma mais específica em gabinete próprio
proporcionando um trabalho mais individualizado conforme as necessidades detectadas.
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Quadro 28
Tema G - ldentificação de estratégias para superação de dificuldades ( escola B )





I - Alunos do REE
1 - Manutenção/reformulação do PEI
com base no diploma:c);d);0;s);i);
1,4 8,50/o
ll - Alunos regime regular
9 - Apoio Pedagógico Acrescido í,8 25,60/o
I - Planos de recuperação a alunos
com três o mais níveis negativos.
't,3 12,20/o




I -Alunos do REE
4 - Parcerias: a) Cunículo funcional







3 - Proposta de tutoria 1,0 1,20/o





Na superação das dificuldade dos alunos do regime geral a estratégia mais
valorizada aparece como o apoio pedagógico acrescido, seguido dos planos de
recuperação paÍa os alunos com mais de três níveis negativos, tendo este a mesma
yalorrzaçáo que os apoio individualizado na sala de aula é contudo mais
sistematicamente referido. As actividades de enriquecimento ainda que menos
abordadas são contudo, referenciadas. Verifica-se também a indicação de definição de
estratégias sem serem contudo, discriminadas como consta no apêndice V.
De realçar, ainda que não apaÍeça como um recurso sistemático e apenas no
casos de Regime Educativo Especial, a proposta de professor futor, começando desta
forma a fazer sentido a utilização de "quadros integradores" (MintzbeÍg,2004: 190-
191), tendo em conta as funções que lhe estão acometidas de "integração na turma e na
configurações estruturais da escola. conselhos de turma: um desafio à inovação
ll3
escola,,, ..articulação das actividades escolares dos alunos com outras actiüdades
formativas,'e " desenvolver a sua actividade de forma articulada, quer com a família,
quer com os serviços especializados de apoio educativo", como mecanismo de ligação'
os quais são de utilização privilegiada das estruturas de gestão intermédia no qual este
se enquadra.
Relativamente à reconstrução curricular a qual se concretiza fundamentalmente
nas áreas curriculares disciplinares dado que as não disciplinares permitem maior
intervenção ao conselho de turma posicionando-o como seu construtor, suportados 
pelo
quadro 29, encontramos como assunto mais abordado a continuidade do programa do
ano anterior ou a sua consolidação bem como a referência ao regime de disciplinas
utilizado no Regime Educativo Especial em situações especíÍicas.
Quadro 29
Tema D - Areas curriculares ( escola B )
Como itens menos abordados está referenciado a importância de seguir ritmo da
turma e a interdisciplinaridade sendo referidas em apenas uma furma' como se pode
verificar no apêndice v, o que indicia ainda algumas dificuldades de encarÍr as
mudanças a efectuar no currículo como um domínio do conselho de turma, ajustada aos
alunos e em interdependência de professores e áreas temáticas, estando ainda focalizada
ao nível dos "grupos disciplinares", que também é evidenciada nas entrevistas:









3 - Continuidade / consolidação
do
1,0 25,0o/o
1 - Frequência em regime de disciplina 1,0 12,50/o
1,0 12,50/o
II - Areas não disciPlinares
1- temáticas / actividades
4 - Entrega das planificações das NAC 't,0 12,50/o
Menos Abordados




- Seguir ritmo da turma 1,0 6,30/o
5 - lnterdisciPlinaridade 1,0 6,3%
II - Áreas não disciPlinares
- Continuar conteúdos disciplina res 1,0 6,3%
3 - Conteúdos adaPtados Por
alunos
1,0 6,3%
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"cada grupo disciplinar acertou com o grupo, ma§ isso também já se
fazia, não é? Acertou com outros grupos disciplinares algum assunto
que, por exemplo, geogrcÍia acertou com a fisico-química, náo é, que
§eogfafia dava a parte da estrutura da atmosfera, por exemplo, quando
ã"s*" oS climas e portanto é este, e estes acordos entrilam no Projecto
Curricular Turma. Ou seja para evitar que houvesse várias disciplinas a
darem a mesma coisa e isso Íicou logo registado." ( Entrevista E'2:2)
" O grupo disciplinar tomou essa decisão; Tomou a decisão de leccionar
um determinado assunto e não faz sentido numa turma isso estar a ser
feito de uma forma e noutra turma estaÍ a ser feito doutra. Em termos
gerais oS temas trocaram-se; TrocaÍam-se. Geografia deu um tema e
Físico-química deu outro; ou se Português deu um e, sei 1á outra
disciplina qualquer deu outro. Faz sentido que seja feito em grupos
disciplinares." ( Entrevista E2: 5)
Efectivamente a vantagem dos departamentos terem uma composição alatgada
favorece a articulação disciplinar e a reconstrução curricular mas não se pode substituir
à intervenção do conselho de turma nessa área face a destinatários concretos. Mais uma
vez se torna claro que o número elevado de conselhos de furma , com o consequente
excessivo número de alunos não determina um território e uma unidade de pertença
deslocando o trabalho dos professores mais para a área disciplinar ou departamental em
detrimento da unidade ou grupo de alunos.
Ao nível da gestão autónoma, situam-se as áreas nas quais o conselho de turma
pode ser construtor do currículo, sendo as áreas curriculares não disciplinares e as
actividades de complemento do currículo dois indicadores privilegiados. Relativamente
às primeiras verificamos pelo quadro 29 que as áreas temáticas são abordadas e
planificadas ainda que com indícios de actividade individual da responsabilidade do
docente que a detém que formalíza uma acção em conselho de turma. Ainda que
integrado nos menos abordados aparece a :utllizaçáo destas áreas para continuidade dos
conteúdos programáticos o que não deixa de se posicionar como uma valorizaçáo da
área científica disciplinar em detrimento da não disciplinar e a preocupação em ano de
exame (apêndice V). De valorrzar o caso pontual referido de adaptação dos conteúdos
por sugestão dos alunos.
No que diz respeito às actividades de complemento do currículo a análise
temática mostra que esta dimensão de construção do currículo é largamente utilizada e
bastante diversificada como se pode constatar pela leitura do quadro 30.
As categorias encontradas situam-se no âmbito disciplinar, propostas de alunos e
encarregados de educação, projectos nacionais, projectos internacionais e realização do
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balanço das mesmas. Como mais utilizadas aparecem as visitas de esfudo sendo as mais
sistemáticas, sendo referido em 13 turmas e maioritariamente em mais do que um
documento(apêndice V), a participação num projecto de âmbito nacional, "o jogo do
24", veifrcando-se que a avaliação das actividades também é considerada pertinente
constituindo-se como processo de auto-regulação para posteriores actividades ou
simplesmente para consolidação do conhecimento adquirido.
Quadro 30
Tema E - Actividades de complemento curricular ( escola B )





t - Âmbito disciplinar
I - Visitas de estudo 1,8 32,40/o
5 -Teatro 1,2 9,50/"
4 - Actividade interactiva (Planetário e
Prev. Rod. Port.
1,0 8,1%
III - Projectqs Nacionais 1 - Jogo do24 1,0 6,8%
V - Balanço
I - Realizadas conforme previsto 1,3 6,8%
2 - Não realizadas 1,0 10,80/o
Menos Abordados
I - Âmbito disciplinar
3 - Exposição í,0 2,70/o
6 - Jornal da escola 1,0 1,40/o
II - Propostas dos alunos ,
EE
í - Clube de rádio í,0 1,40/o
III-Projectos Nacionais 2 - Olímpiadas da Matemática 't,0 'l ,40/o
Iv-Projectos intemacionais
1 - Proj Comenius: balanço do anc
anterior. Preparação deste ano.
't,0 1,40/"
v - Balanço 3 
- Visita de estudo em dúvida face a
comportamento de alunos.
1,0 1,40/o
Como menos abordadas aparece um leque também muito diversiÍicado de
actividades, realçando-se a existência de 'Jomal da escola", as propostas do alunos ao
nível do clube de rádio demonstrando alguma actividade intra-escolq a participação em
projectos europeus paÍa além dos nacionais e em termos de balanço, a intervenção do
conselho de turma em matéria de reflexão e decisão sobre actividade a Íealizar face às
atitudes dos alunos. Nesta escola parece-nos ser determinante, a construção do
currículo, em teÍnos de complemento curricular.
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Com papel determinante na consecução da gestão curricular no conselho de
turma, aparece o director de turma enquanto coordenador da equipa e dos trabalhos por
ela realizados sendo uma das suas tarefas a articulação de todos os membros do
conselho. Nesta matéria através do quadro 31 podemos observar quais as categorias e
subcategorias que se evidenciaram nos documentos.
Quadro 31
Tema H - Articulação entre docente, alunos e Encarregados de Educação (escola B )
Assim apaÍece-nos como item mais abordado a promoção concertada de
atitudes e valores ao nívelde critérios de actuação do conselho de turma diminuindo as
disparidades que em matéia de educação, perante um leque diversificado de
professores, podem levar a comportamentos disruptivos, e os contactos com os
encarregados de educação incidindo sobrefudo em matéria informativa, sendo a
avaliagão, nomeadamente quaÍtto aos critérios, e as situações problemáticas menos
abordados.
2.3.2. A Escola " Safira"
A análise da situação, com a respectiva caracterizaçáo da turma, prévia ao início das
actividades lectivas ou nas primeiras semanas de aulas , náo é possível discriminar
tendo em conta , eu€ só foram analisadas actas de períodos finais de avaliação.
Cruzando com as entrevistas verifica-se que a pertinência da análise e caracteização da
turma realça a importância do conhecimento prévio dos alunos, situação que os
docentes consideram que se deve revestir de algum cuidado para que os possíveis
juízos de valor não condicionem de forma negativa o processo de ensino-aprendizagem,




I 1 - Uniformização de critérios
concertada
atitudes e valores
actuação: telernóveis, pastilhas, água




6 - lnforma@es sobre contactos com










a) Concentração 1,0 3,20/o
b) Carácter físico í,0 3,20/o
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"IJm Conselho de Turma no Íinal de Setembro já os conhecemos já
também se fez um diagnóstico, a actividade de diagnóstico todos os
professores fazem. Não sei se não seria até meio caminho andado para
àepois numa reunião a meio do período paÍa a elaboração do Projecto
Curricular Turma, não seria mais vantajoso mesmo."( Entrevista Ero: 6)
"...são mais facilmente exequíveis quando no 9o ano poÍ exemplo. Há
todo um historial do aluno câ na escola. Estamos num Conselho de
Turma e provavelmente até já foram nossos alunos no ano anterior ou no
outro. Agora num 7o ano não é fércil por as coisas em prática. Para jâ a
informação que chega das outras escolas é, é quase nula. A que chega
muitas vezes os miúdos até acabam por ter, se revelarem de outra
forma." ( Entrevista Ero: 6)
.....vá excluindo o 7oano, que não conhecemos ainda, não é? Mas
partindo do principio que o Director de Turma dá continuidade ao seu
trabalho, acho que é importante porque já tem informações para a dar em
relação a casos ponfuais." (Entrevista E6: 6)
A identificação de ritmos de aprendizagem, quadro 32, pata adequação e
reconstrução do currículo consigna também as categorias alunos do regime geral e
alunos do REE, bem com a temática que contempla as estratégias consideradas mais
pertinentes.
Quadro 32
Tema B - ldentificação de ritmos de aprendizagem ( escola S )
De acordo com o quadro 32 as dificuldades cognitivas são o item mais abordado
paÍa os alunos do regime geral seguido de problemas ao nível das atifudes e, com
alguma diferença, a identificação ou proposta de alunos do Regime Educativo Especial.
Este facto é indiciador, corroborado pelo número de docentes de apoio e da sua
presenga nos conselhos de turma, de um menor número de alunos nele integrados, não





I - Alunos do REE
í - ldenüfica@o / Proposta de integra@o
especificando medidas
1,7 17,20/o








I - AIunoS dO REE 3 - Analisados planos indiüduais de alunos. 1,0 3,40/o
II - Alunos regime geral
í - Dificuldades b) Domínio matemáticclinguístico 1,0 6,9%
4 - Falta de maturidade 1,0 3,4Yo
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se detectando no ano em esfudo existência de currículos funcionais com parcerias
institucionais, como também se pode comprovar no quadro 33 e na análise temática
apêndice VI.
A sua intervenção pode acontecer em sala de aula, situação ponfual, ou em
gabinete sendo extensiva a alunos não integrados no regime mas que necessitem de
apoio em matéria de orientação e acompanhamento de esfudo como se pode constatar
pela leitura do quadro 33 e com mais pormenor do apêndice vI.
Como itens menos abordados realce para as dificuldades matemático-
linguísticas e a referencia a falta de maturidade o que pode conduzir ao desajustamento
das atitudes que constam nos itens mais abordados
Quadro 33
Tema G - ldentificação de estratégias para superação de dificuldades ( escola s )
Na superação das dificuldades dos alunos do regime geral, tal como na escola B,
aparece como estratégia privilegiada o apoio pedagógico acrescido seguido da
colaboração dos serviços de psicologia e orientação e da utilização do trabalhos de
casa(TpC), incentivos à participação e controlo do caderno diários de forma reforçada.
Relativamente aos alunos do REE são reformulados ou mantidos os planos educativos
individuais (PEI) de acordo com as necessidades inventariadas. Pela observação do





I - Alunos do
REE
í - Manutenção / reformula@o do PEI com base no




9 - Apoio Pedagógico Acrescido / apoio suplementar 2,0 32,10/o
10
especializados




b) Fazer TPC 1,7 6,20/o
c) Participação 1,7 6,20/o
d) Cadernos diários 1,7 6,20/o
Menos Abordados
I - Alunos do REE
lntervenção a) Em sala de aula 1,0 1,2Yo
U - Alunos
regime geral










b) AE 1,0 1,00/o
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apêndice VI pode verificar-se que são referidos meios alternativos de ensino e
desenvolver capacidades sem, contudo, Serem discriminados.
No que concerne aos "quadros integradores", a proposta de futoria aparece
também para os alunos do Regime Educativo Especial considerada necessária em três
turmas, sendo referida em quatro documentos.(apêndice V[)
Relativamente à reconstrução curricular, podendo ter nas áreas curriculares
disciplinares uma concretização privilegiada, tendo em conta a adequação do currículo
nacional ás especificidades contextualizadas veriÍica-se que como item mais abordado
aparece o preenchimento de uma grelha informativa sobre o ponto da situação dos
programas no final do 2o período e no final do 3o periodo surge a indicação dos que não
foram cumpridos com a respectiva justificação, a qual Se reporta à extensão destes, à
diminuição dos tempos lectivos ou a colocação tardia. Parece persistir ainda de forma
vincada a ideia tradicionalista de aplicação de "programas detalhados para todas as
áreas do currículo, transformados em normativos a cumprir" em detrimento de um
programa enquanto acção, ou seja o meio apartir do qual desenhamos um percurso para
que " um conjunto de aprendizagens curriculares" sejam alcançadas.( Roldão, 2005:
28)
De realçar ainda que em seis das treze turmas (apêndice VI) é utilizado parte do
1o período para continuidade ou consolidação dos programa do ano anterior o que
corresponde a46Yo das turmas.
Como item menos abordado surge o trabalho desenvolvido na disciplina o que
indicia um envolvimento dos docentes nas várias áreas disciplinares ainda precário no
âmbito do conselho de turma, ainda que as reuniões de avaliação não teúam
prioritariamente esse obj ectivo.
Relativamente à gestão autónoma, não se detectando, nas actas analisadas,
actividades em complemento do currículo, centra-se a construção do currículo de forma
privilegiada nas áreas curriculares não disciplinares. Pela análise do quadro 34 verifica-
se a abordagem às áreas temáticas e actividades a desenvolver como informação dada,
para que fique registada, pelo docente a quem está atribuida, verificando-se inclusive a
existência de manual adoptado o que delimita a criatividade e o envolvimento dos
vários docentes e alunos.
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Quadro 34
Tema D -Áreas curriculares ( escola S )
A avaliação aparece quer nos itens mais abordados quer nos menos abordados,
com ênfase no primeiro cÍtso pa.ra o desempenho dos alunos e no segundo para o facto
de decorrer como prevista. Com igual relevância o facto de nuns casos ser satisfatória e
noutros pouco gratiÍicante passando a ideia de não ser um trabalho considerado
importante ou pertinente mas algo que se tem de executar com prejuízo inclusive das
areas curriculares disciplinares:
"Essas ditas areas curriculares não disciplinares, no estudo acompanhado
e na formação cívica e mais concretamente na área de projecto pode ser
feita aqui a ponte entre as várias disciplinas. Penso que as coisas bem
feitas, e um projecto coerente, as coisas podem resultar de um modo
efrcaz. Eu foquei esse aspecto positivo mas há também o aspecto
negativo. Foi o tirar horas semanais a disciplinas ditas de carácter
cientifico; Que seria fundamental." ( Entrevista 816: 2)
Como se pode verificar pelo apêndice VI apaÍece também, ainda que
pontualmente, a proposta de continuidade de conteúdos progrÍrmáticos.
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A coordenação da equipa por parte do director de turma assume relevância e em
matéria de articulação, quadro 35, sobressaem os contactos com os Encarregados de
Educação relacionados com a assiduidade e nomeadamente sobre as faltas
injustiÍicadas, situação que já abordamos como sendo preocupante nesta escola, e o
aproveitamento. Como itens menos abordados temos a resolução de sifuações
problemáticas ao nível do comportamento e os pedidos de autorização para observação
nos Serviços de Psicologia e Orientação.
Quadro35
Tema H - Articulação entre alunos, professores e encarregados de educação ( escola S )








c) Faltas injustificadas 2,1 53,10/o










b) sPo 1,0 3,'lo/o
Constata-se também alguma relevância para a categoria , promoção concertada
de atitudes e valores ( apêndice VI) concretizada através da uniformizaçáo de critérios e
a marcação de testes sifuação considerada por vezes problemática e geradora de
insucesso se não for coordenada no conselho de turma:
"A sobrecarga de testes na mesma altura no final do período não é?
Tarnbém constatámos aqui este período, turmas, nestes quatro dias em
que houve o feriado à sexta-feira, com quatro dias da semana de aulas
fazerem seis testes. Isto também não não pode haver eficácia
nenhuma em termos de trabalho. Os mais fracos depois acabam por
desistir porque não dão à conta. Vêm que não dão respost4 não dão à
conta e acabam por desistir."( EntrevistaET:4)
3. As nxrRnvlsrAs
A síntese descritiva segue os grandes domínios de estruturação das entrevistas com
relevância no final de cada um para a questão fechada que será abordada em simultâneo
paÍa as duas escolas numa perspectiva de realçar a leitura individual e comparativa. De
salientar que se trata da visão do director de turma sobre a gestão curricular, a liderança
e a inovação no seio do conselho de turma.
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3.1. Conselhos de turma e gestão curriculâr
3.1.1. Escola "Balache"
De acordo com a análise temáúica efectuada foram seleccionados os itens mais
abordados e menos abordados tendo em conta as várias categorias que no âmbito da
gestão curricular se consideraram: dinâmicas de trabalho resultantes da introdução do
Decreto-Lei n" 612001, projecto curricular de turma, regimento interno, exequibilidade
das competências definidas pelo Decreto Regulamentar no 10199, a periodicidade das
reuniões do conselho de turma, a pertinência das reuniões anteriores ao início das
actividades lectivas e as estratégias de operacionalizaçáo do conselho de turma.
Quadro 36
Tema A - Conselhos de turma e gestão curricular ( escola B )
Assim pela leitura do quadro 36 verificamos que, na perspectiva dos directores
de turma, o diploma da gestão curricular não veio introduzir alterações muito
significativas à dinâmica de trabalho do conselho de turma, situando-se estas em
alteração de nomes, de trabalho dos conselho de turma e dos professores sem
especificação, delimitação de objectivos e a sistematizaçào da informação, tendo como






I - Dinâmicas de trabalho :
introdução dec-lei no 6/2001
í - Evidências pouco significativas: alteração d€
nomes,trabalho do CT e dos professores, objectivos
mais precisos, sistematização de informação.
1,8 4,70/o
II - Projecto curricular de
turma
í - Construção a) Estruturada / Centradano DT 2,0 4,1o/o
III - Regimento interno í - Solução de conflitos a) Documento formal 1,7 3,4Yo
\aI - Reuniões anteriores ac
início do período lectivo










I - Dinâmicas de trabalho :
introdução declei no 6/2001
3 - Condicionalismos à
funcionalidade
b) lneficácia das reuniões 1,0 o,70/o
II - Projeclo cunicular de
turma







III - Regimento interno í - Solução de conflitos b) Reorrso ao CPA 1,0 o,7%
tv - Exequibilidade das
mmpetências do CT
4 - tempo para reuniões / trabalho insuficiente 1,0 0,70/o
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condicionalismos à sua funcionalidade( apêndice XIII) a extensão com a consequente
dificuldade de articulação e coordenação, a repetição de situações de aprendizagem
veiculada pela introdução das areas curriculares não disciplinares, o excesso de carga
horária dos alunos, e menos relevante, constando dos itens menos abordados, a
ineficácia das reuniões.
Ainda nesta categoria importa frisar as modalidades de trabalho sobressaindo o
trabalho informal, por afinidade e não por legislação, enquadrando-se com o
preconizado por Mintzberg ( 2004: 69,75) ao referir que a comunicação informal é
imprescindível à execução na maioria dos trabalhos e que os trabalhadores preferem
pequenos grupos de colegas constituídos a partir de interesses comuns em <<cliques»
informais:
"Eventualmente num ou noutro Conselho de Turma se tu tiveres alguma
afinidade com a professora de Ciências e com a professora de Geografia
consegues talvez arranjaÍ alguma dinâmica individual. Agora estou-me a
lembrar, por exemplo, numa turma especifica ... as vezes tentamos
conversar dos resultados, o que é que vamos fazer. Mas é muito
informalmente. Não é ... e fazemos porque temos alguma afinidade,
trabalhamos da mesma maneira ou temos aS mesmas preocupações. Não,
não porque o PCT ou a legislação tenha suscitado essa acção. Tem a ver
mais com a nossa, com a nossa dinâmica de trabalho e com, a..- a
preocupação que nós temos com os nossos alunos do que propriamente
com o facto de ter havido uma legislação que obrigue a isso. Porque se
calhar antes eu já fazia o mesmo." (Entrevista Eq:2)
Em condições de igualdade, de referenciar a continuidade das práticas de
articulação nomeadamente ao nível da adequação do currículo e da dinamização de
projectos bem como da própria metodologia de projecto.
Relativamente ao projecto curricular de turma constata-se no quadro 36 que a
sua construção é fundamentalmente centrada no director de turma estando a sua
operacionalízaçáo dividida entre a partilha entre docentes e áreas temáticas e a
dinamização do director de furma, sendo de novo evidenciado o carácter informal paÍa a
consecução das estratégias com valorização do que é efectivamente concretizado
(apêndice XIID. Como menos abordado aparece que as relações para a
operacionalizaçáo dependem da interiorizaçáo do projecto curricular , do conselho de
turma e das afinidades entre os seus elementos.
Com a mesma valorização temos as categorias relacionadas com a pertinência
das reuniões no período anterior às actividades lectivas e as estratégias que os directores
de turma consideraram que promoveriam a operacionalízaçáo dos conselhos de turma
sendo esta mais sistematicamente referida.
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Relativamente à primeira 60% dos directores de turma entrevistados desta escola
consideraram que não eZOYo que sim, gráfico l, etalvez, estando ambas as respostas
condicionadas à existência de informação ou à continuidade do trabalho e ao
conhecimento dos alunos situação que na globalidade das duas escolas é considerada
por 80% dos entrevistados, ainda que se registe um equilíbrio entre o sim e o não, e
40% considerem ser mais adequada a sua realizaçáo nas primeiras semanas de aulas.
(apêndice VII)
Na justificação dos sim é considerado por um lado a existàrcia de elementos
relativos à caracterizaçáo da furma e por outro as perspectivas de projectos e a sua
articulação com o currículo.( Entrevista E1: 4)
GráÍico I








Nas estratégias de operacionalizaçáo, a maior referência é para a importância de
reuniões lideradas, o que pressupõe a sua preparação prévia para rentabilização do
tempo e a sua posterior avaliação. De realçar, contudo, a questão da redução do número
de docentes por conselho de turma deter alguma pertinência bem como a constituição de
equipas pedagógicas, com continuidade pedagógica, agSlizar o trabalho por áreas e ser
facilitadora do trabalho colaborativo. Com a mesma valorização são referenciados
aspectos diferenciados mas não menos importantes como a afinidade e o
profissionalismo, a articulação com os serviços de apoio e a consciencialização do
grupo de docentes em prol da turma.( apêndice XIII).
Quer no itens mais abordados quer nos menos abordados, consta o regimento
interno que é encarado como um documento formal, pff& solução de conflitos ainda que
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nesta situação se considere, em caso pontual, que com o código de procedimento
administrativo tudo se resolve. Nesta conformidade 60Yo dos entrevistados desta escola
considera não ser importante a sua existência e 40o/o, grá,frco 2, considera-o importante
para evitar conflitos e outro como cultura de responsabilizaçáo o que implica que a sua
elaboração, discussão e aprovação se proceda em conselho de furma.
Grá,f,rco2







Contudo, o número excessivo de horas de reunião interligado com o número
excessivo de conselhos de turma e as dificuldades inerentes ao início do ano lectivo
conduzem para que seja elaborado por um grupo de trabalho, no qual o critérios são
uniformizados e posteriormente reajustados.
Quanto à periodicidade das reuniões do conselho de turma, categoria V, que
consta do apêndice XIII, os entrevistados consideram que a situação ideal seria
"agendadas pelo director de turma de acordo com as necessidades", estando também
relacionadas com a capacidade de liderança e sensibilidade do director de turma, com o
carácter informal que as mesmas podem assumir, sendo frisado pelo coordenador dos
directores de turma a importância do acompanhamento do Conselho Executivo face a
situações de desvio. É ainda referenciado o agendamento por parte do director de turma
fora do Íinal do período o que se relaciona, conjuntamente com as outras situações,
com as razões que levam à necessidade de serem agendadas pelo Conselho Executivo
nomeadamente devido ao número de furmas, a delimitação obrigatória em termos
temporais e a constituição dos conselhos de turma sendo necessário cruzaÍ dados face
ao facto de vários docentes pertencerem a vários conselhos de turma conduzindo a uma
melhor articulação de horários para todos. A exequibilidade das competências está
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relacionada com as que estão actualmente definidas pelo Decreto-regulamentar no 10199
de 2l de Julho, as quais são consideradas pertinentes e adequadas estando a sua
execução condicionada à heterogeneidade da turma, à existência de contributos
equilibrados de docentes e alunos, à desvaloizaçáo da qualidade e ao tempo de reuniões
e de trabalho ser insuficiente sendo o recurso a conversas informais uma forma de
ultrapassar constrangimentos.
3.1.2. Escola "SaÍira"
Também nesta escola se constata através do quadro 37 que não foram muito
significativas a alterações decorrentes da implementação do decreto da gestão
curricular, sendo considerado por um director de turma que houve desvalorização das
áreas científicas (apêndice XfD. Como modalidade de trabalho sobressai a
continuidade do individualismo e como item menos abordado a organizaçáo e
orientagão do director de turma. Este detém a mesma valonzaçáo que, um trabalho que
jâ se fazia por necessidade, áreas curriculares não disciplinares (NAC) como
aglutinadoras e estratégias diferenciadas sem grande sucesso face ao número de alunos
das turmas.
Relativamente à II categoria a evidência valorativa vai para a estruturação do
projecto curricular de turma estando a sua construção centrada no director de turma
seguida pela apresentação de projectos pelo mesmo ou por professores do conselho de
turma estando nele contemplada as estratégias para fazer face às dificuldades detectadas
a partir da caracterizaçáo. Como menos abordados situam-se a construção pelo conselho
de turma no início de ciclo, posição defendida por um director de turma ao nível do
'loaÍto, podendo no caso do director de turma dar continuidade, proceder-se nos anos
seguintes apenas a reestruturações, ( Entrevista Et: 2) e a operacionalizaçáo
evidenciando de novo o papel do director de furma enquanto responsável pela
dinamização.
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Quadro 37
Tema A - Conselhos de turma e gestão curricular ( escola S )






I - Dinâmicas de
trabalho : introdução
dec-lei no 6/2001
I - Evidências pouco signiÍicativas:alteração de
nomes,trabalho do CT e dos professores,
objectivos mais precisos, sistematização de
informação.
1,0 3,30/o
II - Projecto cuniculat
de turma
í - Construção
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e) Desvalorização das áreas
científicas
1,0 1,1Yo
4 - Modalidades r
indicadores de
trabalho
d) Organização e orientação
do DT
1,0 1,10/o
II - Projecto cunicular
de turma
í - Construção c) Pelo CT no início do ciclo 1,0 1,10/o
2
Operacionalização
b) Responsabilidade do DT





í - Consecução das
competências
b) Entreajuda no ct no
delinear de estratégias
í,0 1,10/o
As reuniões no período anterior ao início das aulas, como se pode verificar pelo
gráÍico 3 são consideradas pertinentes por 6OYo dos entrevistados, e 40yo considera que
não devem existir ou estão mais adequadas nas primeiras semanas de aulas ainda que
seja unânime a opinião de que a existência de informaçáo e a continuidade do trabalho
são factores essenciais ao sucesso das mesmas, verificando-se inclusive um caso em que
relativamente ao 70 ano, ano inicial nesta escola, são tidas como desadequadas.
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Grafico 3








para uma melhor operacionalízaçáo dos conselhos de turma é apontada com
mais valorizaçáo a cooperação interdisciplinar e de conteúdos partindo da existência de
equipas pedagógicas contribuindo para contomar as dificuldades inerentes à
mentalidade ainda existente. De realçar também a referencia à necessidade de redução
dos número de disciplinas para promover o sucesso educativo e com a mesma
importância situam-se a elaboração de horários em função dos alunos, a concertação de
atitudes, a redução dos departamentos sendo mais abrangentes em termos de áreas e o
acréscimo de problemas face há inexistências de serviços especializados de apoio
educativo(SEAE). (aPêndice XIV)
A exequibilidade das competências do conselho de turma aparece nos itens
menos abordados no que diz respeito à entreajuda no conselho de turma no delinear de
estratégias paru a consecução das mesmas, sendo contudo, consideradas adequadas
ainda que a heterogeneidade dos alunos e o tempo para trabalho e reuniões seja
insuficiente.
Desta forma a periodicidade das reuniões é considerada, fora dos períodos de
avaliação como devendo ser de acordo com as necessidades dos alunos registando-se o
agendamento pelo conselho executivo para uma melhor articulação de horários.
Relativamente ao regimento interno, o gráfico 4, evidencia que 80oÁ dos
entrevistados considera que deve existir de forma a promover o envolvimento dos
docentes e auto-regular o comportamento de docentes "menos empenhados" (Entrevista
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E3: 2) sendo também relacionado com a tipologia das turmas. E no entanto como
elemento unificador de critérios, contribuindo também paÍa a interiorização de hábitos
de trúalho, que assume a sua maior importância pelo que é mais valorizada a slua
elaboração por um grupo de trabalho e posteriormente a discussão e aprovação em
conselho de turma:
"É assim, se for feito em Conselho de Turma não vai haver unanimidade
na escola; não há assim, não há critérios uniformes. Convém que haja
numa escola." ( Entrevista Ero: 4)
"Individualizar concelho de turma um a um não sei, não vejo com que
grande objectivo é que se possa avançar. Se for para uniformizar isso
sim. Nós chegamos à conclusão muitas vezes um Conselho de Turma
funcionOu bem e aS peSSOaS erÍIm quase Sempre aS mesmas, mudava um
elemento ou dois. E depois quando se vai para outro Conselho de Turma
já não funciona muito bem."( Entrevista E6:4)
Gráfico 4







3.1.3. Concretização das competências no período anterior ao início das
auIas.
Face à importância da preparação dos trabalhos de forma partilhada e
participada pelo conselho de turma no âmbito do desenvolvimento curricular foi
colocada a questão sete visando obter a opinião dos directores de turma quanto à sua
exequibilidade. De acordo com as respostas obtidas foram elaborados os quadros que
constam do apêndice VIII a partir dos quais foram elaborados os Gráficos 5, 6 e 7 .
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Da análise dos gráficos coadjuvada pelos quadros referidos podemos verificar
que em média a competência de cooperação disciplinar tendo em conta a identificação
de conteúdos, conceitos e objectivos é considerada a mais exequível sendo-lhe atribuído
o valor 4 e de acordo com o desvio padrão, a que detém maior homogeneidade de
valoração em relação aos entrevistados da escola B. De seguida com igual valoração
média surgem a planificação do desenvolvimento da actividades em contexto de sala de
aula, competência não identificada na análise documental, e a concepção das
actividades de complemento curricular ainda que esta apresenta a maior discrepância ao
nível das resposta como se pode verificar pelo desvio padrão. O menor índice de
concretização situa-se ao nível da caracterizaçáo da turma e da adequação do currículo
às características específicas dos alunos face à necessidade de conhecimento prévio dos
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Relativamente à escola S, sobressai também a identificação de conteúdos,
conceitos e objectivos de forma a promover processos de cooperação interdisciplinar
mas com menos valonzaçáo e maior discrepância entre os directores de turma da escola
S sendo contudo uma das três em que há maior homogeneidade como se pode verificar
pelos Gráficos 6 e 7. Em termos médios avalonzação na escola S situa-se entre os 2,4 e
os 3,6 e na escola B entre os 2,6 e 4,0, sendo que em termos globais as duas escolas
posicionam a concretizaçáo das competências no período anterior ao início das
actividades lectivas entre os 2,8 e os 3,8 como se pode constatar no gráfico 5. Estes
valores indiciam uma eficácia, ligeiramente acima da médiq para as reuniões anteriores
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ao início das aulas, o que corrobora os resultados dos gráficos I e 2, sem descurar o
conhecimento prévio dos alunos.
Gráfico 6
Concretização das Gompetências
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Gráfrco 7
Goncrctização das Gompetências
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pela análise do gráfico 8 veriÍicamos que as opiniões dos directores de turma das
duas escolas coincidem ou são muito aproximadas relativamente às competências
relacionadas com a análise dos currículo, a planificação das actividades a desenvolver
em sala de aula e a cooperação interdisciplinar concebida tendo em conta o
conhecimento dos vários conteúdos, conceitos e objectivos, sifuando-se a maior
discrepância ao nível das actividades de complemento do currículo, onde sobressai a
escola B como também já tinha sido constatado na análise temática documental, e a
caractenzação da turma considerada com maior possibilidade de concretizaçáo, no
período referido, pela escola S assim como em relação à adequação às características
específicas dos alunos.
3.2. O papel do Director de Turma
3.2.1. Escola oBalache"
Face à importância da coordenação de todos os intervenientes envolvidos no
trabalho, em termos de acompanhamento, orientação e avaliação dos alunos,Püà que os
mesmos tenham sucesso educativo, o tema B tem como objectivo compreender o papel
do director de turma na gestão curricular, no âmbito do conselho de turma tendo em
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questão que permitisse a distinção entre gestor e líder, colocando-se um quadro (questão
9 da entrevista, apêndice II) com palavras-chave. Como se pode verificar pelo quadro
10 do apêndice Xl, 4 dos directores de turma seleccionaram entre 75%o e 90o/o das
palawas incluídas no perfil de líder e um entre 650Á e 75%o, sendo que nenhum se
posicionou no perfil de gestor.
As categorias encontradas de acordo com o tema foram a atribuição do cargo, as
características do perfil e os constrangimentos relacionados.
Como item mais abordado na escola B, quadro 38, aparece a atribuição do cargo
em função do perfil, considerando contudo, os entrevistados, que esta função deve ser
vista como um dever proÍissional directamente relacionada com a formação de que se é
detentor. Nos itens menos abordados é dada igual valorizaçáo às duas características do
perfil, nas quais se inclui o carácter inovador e a capacidade de fomentar e desenvolver
competências, indo ao encontro do defendido por Mintzberg quanto à importância das
instituições serem detentoras de " um núcleo forte de pessoas que realmente se
importam com o local e que tenham ideias" (Bernhut, 2003; citado por Fullan,2003:
134).
Quadro 38
Tema B - Perfil do DT ( escola B )






I - Atribuição do cargo
1 - Em função do perfil 1,3 31,30/o
2 - Dever profissional /formação 1,3 25,OYo





II - Características do perfil
1 - CaÉcler inovador 1,0 6,3%
2 - Capacidade de fomentar / desenvolver
competências
't,0 6,3%
tII - Constrangimentos I - Difiorldades ao nível da distribui@o de serviço 1,0 6,30/o
Impõe-se a pertinência de uma liderança partilhada entre todos os membro para
que o trabalho possa fluir de forma participada, considerando-se que a diversidade do
perfil contribui paÍa fazeÍ crescer a escola enquanto comunidade de aprendizagem.
Contudo, é preciso ultrapassar constrangimentos ao nível da distribuição de serviço,
como se constata nos itens menos abordados, para que as características dos conselhos
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de furma e dos alunos possam ser tidos em conta, como verificamos no quadro 38, ao
nível da atribuição do cargo. O papel burocrático e o cumprimento de regÍas também
ainda é referido, não sendo contudo, considerado mais importante que as restantes
características. (apêndice XII!
3.2.2. Escola *SaÍira'
Quanto ao perfil os directores de turma situam-se, de acordo com o quadro 10,
apêndice XI, no âmbito da liderança, sendo que dois escolheram termos que os
definissem entre os 75%o e os 90oá, dois entre os 65% e os 75oÁ situando-se apenas um
abaixo dos 65%. Não integrando o perfil de gestor está, contudo, mais póximo que
todos os outros mesmo em termos da duas escolas.
Verifica - se, pelo quadro 39, a importància da atribuição em função do perfil
seguido também do dever profissional, ptrL o qual todos devem estar preparados. As
características do perfil, incluindo a capacidade de gestão, organização e sensibilidade, a
relevância nas relações interpessoais e,ntre docentes e encarregados de educação e uma
vertente pedagógica eüdenciada (apêndice XIV) são igualmente valorizadas.
Quadro 39
Tema B - Perfil do DT ( escola S )
3.2.3. Relevâncias das funções
De forma a clarificar os aspectos a que o director de turma dá maior relevância
no exercício das suas funções foi colocada uma questão fechada sendo elaborados os
quadros que contam no apêndice D(, que nos permitem verificar que o aspecto menos
valorizado tem a ver com o canícter burocratico da função e, tendo este maior valoração
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na escola B relativame,nte à S, é justificado como sendo necessário e complementar de
um bom trabalho do director de turma, dado que é, por exemplo, essencial que o regrsto
de faltas esteja acfualizado para informação atempada dos alunos e encaÍregados de
educação.
Gúfico 9
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Nas duas escolas as competências mais valorizadas pelos directores de furmas
dirigem-se paÍa aênfase nas relações com os alunos e encarregados de educação, a qual
é detentora do maior valor médio, verificando-se que na escola S a opinião tem carácter
de unanimidade sendo o desvio padrão nulo, como se pode constatar pelo gráfico 9.
Segue-se a dinamização de trabalho comum a desenvolver relativarÍlente à furma e
posteriormente o exercício equilibrado de funções integrando e articulando alunos, pais
e professores. Em termos médios os valores na escola B situam-se entre os 4 e os 4,6 e
na escola S entre os 3,2 e os 5 registando-se nas duas a maior üvergência de opiniões
intra escola ao nível do aspecto burocrático, sendo mais controversa a opinião ao nível
da escola S, como se pode verificar pela análise dos graficos l0 e 11 complementada
pelos quadros do apêndice D(.
A maior convergência de opinião na escola B situa-se ao nível da valorização de
todas as areas disciplinares e o seu contributo paÍaa formação integral do aluno. Pela
análise do gráfico 12 verificamos que existem três aspectos em que a escola B
sobressai. No que concerne às tarefas colaborativas, ao conhecimento das vrírias áreas e
à acção burocratica, já explicitad4 realçando a escola S a importância das relações
alunos e encÍuregados de educação o que pode ser relacionado com os problernas já
i
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refereirciados de absenüsmo elevado. Nos restantes pontos
relativame,nte idênticas.
Gráfico 10
Rehvância das Funções de Dircctorde Turma
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Gúfico 11
Relevância das Funções de Director de Turma
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Gráfico 12
Relevância das Funções de Director de Turma
Burocrática
5.'
Trabalho oomum Alunos, EE
Tareías colaborativas ! '' Alunos, pais, proíessores
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33. Inovação pedagógica
3.3.1. Escola «Balache»
Tendo em conta que as organtzações orgânicas são facilitadoras da inovação
estando predispostas pdra a mudança, foi utilizado o quadrol do Capítulo II,
relativamente aos sistemas mecâÍricos e orgânico, sem identificação dos termos
referentes a um e a outo. Solicitou-se aos directores de turma a escolha de frases que
identificassem as organizações às quais pertencem. Quatro dos cinco docentes escolheu
IOO% dos conceitos que definem a oÍganização como orgâÍúca e um situou-se nos 75olo.
Desta forma todos os directores de turma entrevistados da escola B consideram a sua
oÍganizaçáo como fazendo parte dos sistemas orgânicos como se pode confirmar através
do quadro 11 no apêndice XII.
Relativamente às dificuldades à inovação os directores de turma consideram,
conforme quadro 40, que estas podem ser organizacionais, pedagógicas e individuais.
No que diz respeito às primeiras são as mudanças sistemáticas, geradoras de
incapacidade de interioizaçio e adaptação construtiva, que são mais valorizaÃas e
sistemáticas aliadas ao excesso de tarefas, falta de tempo e questões financeiras. No que
concerne as pedagógicas o receio de utilização das Tecnologias de Informação (TIC),
reç1yso facilitador de aprendizagens com os alunos, e a falta de formação sistemática.
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QuadÍo 40
Tema G - lnovação ( escola B )
3.3.2. Escola *Safira'
Relaüvamente à definição da organização, três directores de turma escolhem
100%dos termos relativos aos sistemas orgâÍúcos e dois escolhem 75%o o que significa
situarem também a sua organização com capacidade de mudar.( Apêndice Xtr)
Quanto as dificuldades à inovação, quadro 41, consideram que são as atitudes
mecanizadas e os hábitos adquiridos como causÍls individuais, atribuindo às
organizacionais, a burocracia e o excesso de alunos por turmas, igual valorização.
(Apêndice XIV)
No âmbito pedagógico aparece focalizaio os conteúdos e o trabalho de sala de
aula, a massificação do ensino com a consequexrte uniformizaçáo e a
desresponsabilizaçáa dos encarregados de educação, não valorizando a escola.
Quadro 41






3,0 21,40/oa) Crença/ mentalidade3 - lndividuais
14,3Yo2,0b) Uülização das TIC /




r - Difioldades à inovação
1,0 7,10/ob) Disponibilidade / temPo
í,0 7,'t%0 Questões fnanceiras
í - Organizacionais
7,1%1,02 - Pedag@icas
d) Falta de bmaçãc
sistemática
I - Difculdades à inovaÉoXene
Abordados

















d) Burocracia 1,0 14,301o
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3.3.3. Dificuldades à inovação
Ainda no que concerne as dificuldades à inovação foi colocada uma questão
fechada (questão 13 do apêndice II) para valorização numa escala de um a cinco. A
pnâtica docente indiüdualista continua ainda a sobressaiÍ quer numa escol4 quer nouü4
sexrdo a nível global, como se pode verificar pelo gÉfico 13, a que se constifui como
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A de menor valorização em ambas as escolas e a que merece maror
convergêÍlcia de opinião intra e inter escolas é a quest?lo cinco, pelo que não é a
uniformidade como forma de impedir o tratamento privilegiado de professores que
dificulta significativamente a inovação, como se pode constatarpelos graficos 14 e 15.
Não são tarnbém os valores centralistas, nem a uniformidade e universalidade os
mais condicionadores, situando-se estes a um nível médio de valorizaçio. Contudo,
mantern-se uma certa dúüda ou ambiguidade relativamente às áreas de inovação e
continua a atribuir-se alguma responsabilidade à excessiva orientação superior, tendo
em conta a elevada valorização atribuída ao parâmetro, no topo inova -se e na base
executa-se.
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Conjugando os gráficos 14, 15 e 16 verifica-se uma menor discrepância intra
escola relativamente à valorizaçáo dada, no geral, as dificuldades à inovação na escola
S sendo contudo atribuída em todos os ÍNpectos maior valorização relativamente à
escola B, indiciando maiores dificuldades à inovação daquela escola em relação a esta.
Relacionando com a análise temática das entrevistas, no mesmo âmbito,
verificamos que são as atitudes mecanizadas e os hábitos adqüridos que se constituem
como maiores dificuldades apresentadas pelos directores de turma. Consideramos que
este facto pode estar directamente relacionado com a idade da escola "Safira", dada a
origem liceal da mesma.
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CONCLUSÃO E ÁREAS POTENCIAIS DE ESTUDO
A motivação e o objectivo deste trabalho, aprofundar o esfudo da escola no
ânrbito dos conselhos de turma enquanto estrutura de gestiio intermédia, conduziu-nos a
centrar a investigação na escola dando yoz a alguns dos seus actores específicos,
nomeadamente os directores de furma enquanto coordenadores de uma equipa, e dos
membros do conselho de turma através de entrevistas e análise documental
respectivamente.
Parece-nos, face ao esfudo elaborado, que foi possível concretizar o objectivo
geral a que nos propusemos através da concretizaqio dos objectivos específicos tendo
sido possível identificar a importância da mudança no contexto educacional face à
diversidade dos discentes e docentes e às necessidades e exigências que lhe estão
inerentes enquanto actores duma "sociedade do conhecimento" que tem conduzido a
escola para um grau elevado de complexidade e dinamismo, que ao longo do estudo
focalizámos, sendo esta predisposição paÍa a mudança corroborada pelo sentir dos
directores de turma ao definirem as suas organizações como claramente orgânicas.
Estas características coadjuvadas por uma percepção esfutural preconizada pelo
Decreto -Lei n" ll5-A/98 que deÍine o regime de autonomia, adminisfração e gestão
das escolas, permitiram-nos dar corpo, à identificação das configurações estruturais que
melhor servem a escola actual numa perspectiva de inovação, considerando-se neste
aspecto eue, os conselhos de furma enquanto estruturas de gestão intermédia,
coordenadas por um director de turma que se revê, nas duas escolas, no perfil de
liderança e articulando o serl trabalho com o pessoal de apoio, o qual impele para a
colaboração, a tendência prefigura a adhocracia.
Efectivamente o diploma referido, através do sua desagregação pelas diferentes
componentes da estrutura, permitiu - nos percepcionar a sua filosofia e conduziu-nos à
concretização dos objectivos relacionados com o conhecimento das configurações
estruturais e à caracterizaçáo daquela que melhor se adequa à inovação, quebrando com
rotinas instituídas, as quais se acentuam com a idade da instituição.
Situar os conselhos de turma na gestão intermédia vai contudo, Pfrà além do
enquadramento legal. Como já referimos e o estudo comprova, esta estruturas, nas quais
se inclui o conselho de turma, surgem do aumento quantitativo e diversidade discente
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impondo uma resposta à complexificação gerada que se materirahza na especializaçáo
horizontal e vertical com um consequente alaÍgamento do trabalho, por um lado face as
tarefas diversas que cada docente tem que realizar para alân da disciplina ou area de
formação, como por exemplo o estudo acompanhado, as actiüdades de complemento do
currículo, e por outro lado, a coordenação de um leque mais alargado de docentes e não
docentes presente nomeadamente nos conselhos de turma.
Tudo isto conduz a uma proliferação de cargos necessitando de recorrer aos
mecanismos de ligação, onde surgem os comités permanentes ou temporários, os
quadros integradores e as estruturas matriciais utilizados pelos gestores intermédios e
característicos da configuração adhocútic4 bem como o recurso ao ajustamento
mútuo, enquanto mecanismo de coordenação por excelência dos arnbientes complexos,
e, à não menos importante capacidade de liderança, perante um conjunto alargado de
linhas de força em matéria de relações interpessoais conduzindo por sua vez
preferencialmente ao trabalho por afinidade e informal, aspectos que fomos assinalando
durante o esfudo.
Descrevê-la como estrutura de gestão intermédia implica também reconhecer a
sua importância na gestão do currículo, sendo este o aspecto fulcral da sua acção. Passos
significativos foram dados neste sentido evidenciando-se a análise da turma, a
adequação curricular face à caracteização e identiÍicação dos ritmos diferenciados de
aprendizagem, a construção curricular ao nível das actividades de complemento
curricular , sendo que a reconstrução do currículo se constifui como a vertente menos
desenvolvida na estrutura conselho de turma podendo ser relacionada com uma certa
"dependência" dos departamentos curriculares, sendo o projecto curricular de turma
ainda gm pouco referenciado como um documento formal, não se revendo nele, com a
ênfase desejada, o desenvolvimento curricular contexfualizador de cada furma.
Da mesma forma o regulamento interno tarnbém existe como documento formal
ou não existe, indiciando alguma infidelidade normativa, considerando-se a sua
importância ao nível da uniformizaçáo de critérios de actuação.
Daqui se depreende a necessidade de um nova lógica organizacional para que se
ultrapassem definitivamente os constrangimentos detectados, corroborando as hipóteses
consubstanciadas neste estudo e contribuindo de forma efrcaz pdÍa a solução do
problema equacionado.
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Assim, os conselhos de furma conhibuiÍão paÍaainovaçiio curricúar se tivereÍrl
condições para funcionaÍem como gestores do currículo, em todas a§ suas vertentes
como verificiámos ao contemplar-se nos projectos curriculares de turma projectos
internacionais e nacionais e fazer as adequações necessárias ao público-alvo, entre
outras; se o director de turma priülegiar a pr.âtica da liderança partilhada como vimos
efectivada pelo recurso ao ajustamento múfuo, à informalidade dos contactos e às
afinidades entre os vários mernbros do conselho de turma identificando-se por um lado,
ele próprio como um líder e por outro, a pertin&rcia do psrfil de líder que sobressai da
análise te111áúicadas entreüstas; e, se a sua acção autonómica for potenciada, para além
da preconizada er,rr termos do diploma legal que a regulamenta, permitindo às escolas
maior grau de liberdade, superando-se as questões da legislação subsidiariq paÍa que a
ideia de meros executores se ultrapasse, dando lugar a eqúpas pedagógicas e ao
funcioname,nto daorgaruzação em constelações de trabalho.
Neste âmbito não podem ser descuradas as dimensões das mesmas, adequadas a
cada realidade especifica , acompanhando os seus alunos durante um período de tempo
considerado pertinente em matéria de aprendizageÍn, o que significa que não têm que
ser apenÍs por um ano ou por um ciclo, tendo-se verificado no estudo a importância do
conhecime,lrto dos alunos e da continúdade para a concretização das competências
essenciais.
Preconiza-se desta forma que no cento
operacional o trabalho executado pelos professores
dê lugar à execução do mesmo por equipas
pedagógicas constituídas em função de um grupo de
alunos apoiados por especialistas e parceiros vários,
na qual todos identifiquem uma unidade territorial
propria promotora do sucesso educativo.
A utilização da figura 3 , pretende não só Figm 3 - OoÉEb9õ6 Ôc rrbdro (drytdo dc Mintóa& 20Ol :78)
evidenciar as constelações de trabalho no cenüo
operacional mas tarnbém dar lugar à criatividade e imag;nação para pote,nciais areas de
estudo, que num futuro próximo permitam definir com maior exactidão a configuração
estrutural daorganrzação escol4 alargando os estudos aos vários órgãos e clarificando o
sistema de fluxos da organização, que não couberam neste, configurando-se como uma
limitação, dado centrar-se nos conselhos de turma evide,nciando como estes enquanto
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estruturas de gestão intermédia podem influe,nciar a configuÍação estrutural da
oÍgaÍldzaçáo vex.rdo na adhocracia não a estnrtura de "amanhf'mas sim a de "hoje".
Várias limitações, paÍa além da referidq podemos encontrar nomeadamente o
alargamento do leque de entrevistados para outros docentes, para além de directores de
turma e a interligação dos projectos encontrados com o projecto curricular de turma
bem como a sua articulação com o projecto curricular de escola e o projecto educativo.
Estas podem contudo, constituir-se como iáreas potenciais de estudo assim
como, entre outras: "O conselho de coordenadores de directores de turma como quadro
integradorr', " Interdq)endências entre os vários órgãos para aprofundar a configuração
estrutural, " Tipos de decisão e a sua distribuição pelos níveis hieriárquicos", " Quadros
integradores na escola" e o " Conselho Pedagógico como um comité permanente".
Para terminar o meu mais profundo desejo que a concretização das mesmÍ§
possa contribuir para aperfeiçoar todos os projectos já referenciados mas acima de tudo
que permita que haja tempo e espaço para a interiorização das apretdizagens para
docentes e discentes, sendo que a sua falta foi considerada como vimos no esfudo uma
dificuldade à inovação, conduzindo-nos a "Projectos de Vida Felizes".
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(1)- Face ao envolvimento de entidades exteriores à escola
A.E.- Assembleia de Escola;
D.E.- Direcção Executiva;
P.C.E.-Presidente do Conselho Executivo;
C.P.- Conselho Pedagógico;
C.A.- Conselho Administativo.
A.EPromover e incentivar o relacionamento com a comunidade
educativa
P.C.ERepresentar a escola
D.E.Elúorar e submeter à aprovação da assembleia 
as




Estabelecer os protocolos e celebrar acordos
ou de associação com outras escolas e insüfuições de
formacão, autarqúas e colectividades;
de coordenação
c.PIncentivar e apoiar iniciativas de índole forrrativa e culhral
c.P
Propor o desenvolvimento de experiências de inovação
pedagógica e de formação, no âmbito da escola e em
articulação com instituições ou estabelecimentos do ensino
superior vocacionados para a fonnação e a invesügação
Mediação
A.E.Apreciar os resultados do processo de avaliação interna 
da
escola
A.E.Acompanhar aralizaçáo do processo eleitoral para a direcção
executiva
A.EAprovar o regulanrento intemo da escola
P.C.Eo poder hienárqúco, designadamente em
docente e não docenteaoem
P.C.EExercer o poder disciplinar em relação aos alunos
D.EElúorar e submeter à aprovação da assembleia o regulamento
interno da escola
D.ESubmeter à aprovação da assembleia o projecto educativo 
da
escola
c.PPronunciar-se sobre a proposta de regulamento interno
c.PPronunciar-se sobre as propostas de celebração de contratos
de autonomia
c.PProceder ao acompantramento e avaliação da execução das
suas deliberações e recomendações.
Glima




Aprovar o projecto educativo da escola e acompanhar e avaliar
a sua execução
A.E.
Emitir parecer sobre o plano anual de actiüdades, verificando
da sua conformidade com o projecto educativo
A.E.
Apreciar os relatórios periódicos e o relatório final de execução
do plano anual de actividades
A.E.
Submeter à aprovação da assembleia o projecto educativo da
escola
D.E.
Elaborar o plano anual de acüüdades e aprovar o resp€ctivo
documento final, de acordo com o pareceÍ ünculativo da
assembleia
D.E.
Elaborar os relatórios periódicos e final de execução do plano
anual de actiüdades
D.E.
Elaborar a proposta do projecto da escola C.P
Apresentar as propostas para a elaboração do plano anual de
acüüdades e pronunciar-se sobre o respectivo projecto
c.P
Definir critérios gerais nos domínios da informação e da
orientação escolar e vocacional, do acompanhamento
pedagógico e da avaliação dos alunos
c.P
Definir os princípios gerais nos domínios da articulação e
diversificação curricular, dos apoios e complanentos
educativos e das modalidades especiais de educação escolar
c.P
Adoptar os manuais escolares, ouüdos os departamantos
curriculares e os conselhos de docentes
c.P
Propor o desenvolümento de experiências de inovação
pedagógica e de formação, no âmbito da escola e em
articulação com instituições ou estabelecimentos do ensino




Proceder ao acompanhamento e avaliação da execução das suas
deliberações e recomendações
c.P
Elaborar o plano de formação e de achralização do pessoal
docente e não docente, ern aúiculação com o respectivo centro
tle formação de associação de escolas, e acompanhar a
respectiva execução
c.P
lncentivar e apoiar iniciativas de índole formativa e cultural c.P
Proceder à avaliação do pessoal docente e não docente P.C.E
Formação












A.E.Acompanhar a realização do 
processo eleitoral para a direcfro
executiva
P.C.ECoordenar as actividades decorrentes das compet&lcias
póprias da direc@o executiva
D.E.Definir o regimento de funcionamento da escola
D.E.Superintender na constituição de turmas e na elaboração de
horarios
D.E.Distribuir o serviço docente e não docente
D.E.Designar os directores de turma
D.E.Proceder à selecção e Í€crutamento de pessoal docente e não
docentg salvaguardando o regime legal de concur$os
c.P
Propor aos órgãos competentes a qiaçáo de ríreas disciplinares
ou disciplinas de conteúdo regional e local, bem como as
resoectivas esfuturas progamáticas




Definir os requisitos para a contratação de pessoal doce,nte e
não docente, de acordo com o disposto na legislação aplicável
A.E.Definir as linhas orientadoras para a elaboração do orçamento
A.E.Apreciar o relatório e contas da gerência
D.E.Elaborar o projecto de orçamento, de acordo com as liúas
orientadoras definidas pela assembleia
c.A.
Aprovar o projecto de orçamento anual da escola" em
conformidade com as linhas orientadoras definidas pela
acseÍnbleia
c.A.Elaborar o relatório de contas da gerência
c.A.
Autorizar a ralizafio de desPesas e o respectivo pagame,nto,
fiscalizar a cobrança de receitas e verificar a legalidade da
gesüio financeira da escola
Administrativo-
Financeiras





Gerir as instituiçóes, espaços e equipamentos, bem como os
r€crusos educativos
D.E.Serviçoo de §oio
Planear e Íuiseguü a execução das actiüdades no domínio da
acção social escolar
FUNçÕES GERAIS FUNçOES ESPECÍFICAS
ORGÃO DE
COMPETÊNC|A
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ArÊxorcr II -GutÃoDE ENTRE\nsrA
UNIVERSIDADE dE ÉVORA
MESTRADO em EDUCAÇÃO




Tipo : Entrevista semi-estruturada
Destinatário: Director de turma da escola brásica/ secundária
Objectivo Geral da Entreüsta:
Reconhecer a importância dos conselhos de turma na gestão do currículo
escolar.
Objectivos Específicos da Entrevista:
. Caracteizar agestão curricular concretizada nos conselhos de turma.
r Compreender o papel do director de turma na gestão curricular no âmbito do
CT.
. Avaliar a funcionalidade dos conselhos de turma.
. Idenüficar medidas potencializadoras de üabalho colaboraüvo.
. Identificar dificuldades na inovação pedagógica.
. Relacionar a gestiÍo curricular e inovação no seio do conselho de turma.
Ponto Préüo: Legitimação da entrevista
. Apresentação das linhas gerais do estudo que se pretende reúizar;
. InformaÇão sobre os objectivos gerais e específicos da enfreüsta;
. Pedido de colaboração do entrevistado e consequente agradecimento;
. Pedido de consentimento pararealizar a gravaçáo da entreüsta;
. Assegurar a confidencialidade da entrevista.
t
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L Dl»osDEIDENTTFICAÇÃoDoENTREvrsrADo:
1. Qual é o seu nome?
2. Que idade tem?
3. Qual é a sua naturalidade?
4. Qual é o seu estado civil?
5. Quais são as suas habilitações académicas?
6. Qual é a sua área de formação?
7. Qual é a sua categoria profissional?
8. Qual é a sua antiguidade na profissão?
g. Há quantos anos está colocado nesta escola?
10. Exerce outros cargos ou funções a nível profissional? Indique quais'
II.Importância dos Conselhos de Turma na Gestão do Currículo
l. euais as dinâmicas resultantes da inüodução do Decreto -Lei 612001 no conselho
de turma nomeadamente ao nível da gestão de grupos de trúalho, na definição de
funções e em estratégias de difusão da informação?
Z. Relativamente ao Projecto Curricular de turma quais os procedimentos adoptados
pelo conselho de turma:
2.1. Na sua construção.
2.2. Na sua oPeracionalizaçáo.
3. Considera importante a existência de regimento interno? Porquê?
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3.1. De entre as opções apresentadas seleccione a que consideramais adequada:
3.1.1. Deve ser elaborado, discutido e aprovado em conselho de turma;
3.1.2. Deve ser elaborado pelo director de turÍÍIa e posteriorÍnente discutido e
aprovado em conselho de turma;
3.1.3 , Deve ser elaborado por grupo de trabalho e posteriormente discutido e
aprovado em conselho de furma.
4. Face ao actual modelo de funcionamento do Conselho de Turma considera que as
competências definidas para o órgão e para o director de turma são exequíveis?
5. Relativamente àperiodicidade das reuniões do conselho de turma quais das opções
considera mais ajustada:
5.1. Agendadas pelo Conselho Executivo para todos os conselhos de turma
respeitando o mesmo período.
5.2. Agendadas pelo director de turma de acordo com as necessidades de trabalho
do grupo
5.3. Justifique a sua opção
6. Considera pertinente a existência de reuniões antes do início das actividades
lectivas? Porquê?
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7. Classifique as competências que se enumeÍam quanto à sua concretizaçáo no
oeríodo anterior ao início das aulas numa escala de I a 5.
I pouco exequível e 5 muito exequível
7 .1. Caracteizar a turma
7.2. Analisar o currículo proposto de forma a estabelecer prioridades
7.3. IdentificaÍ conteúdos, conceitos e objectivos de forma a promover processos de
cooperação interdisciplinar
7.4. Assegurar a adequação do currículo às características específicas dos alunos
7.5. PlanificaÍ o desenvolvimento de actividades ern contexto de sala de aula
7.6. Conceber e delinear actividades em complemento do currículo
8 Que estratégias ou medidas considera que deveriam ser adoptadas de forma a
operacionalizar commaior eficâciao trabalho dos professores no conselho de turma ?
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II O papel do Director de Turma
g. Das características apresentadas seleccione as nove que considera mais adequadas
ao seu perfil como director de turma desta escola.
Quadro I
Características do gestor e do líder
Alan Hopper & John Potterliderança Inteligente. Criar a Paixão pela Mudança .Lisboa, Actual
Editora,2u ed,Zffi , p.73
10. Competido ao DT a coordenação pedagógica, considera possível a atribuição desta
função dissociada do perfil do docente? Porquê?
11. Classifique, quais os aspectos a que o DT no desempenho da suas funções dá maior
relevânci4 numa escala de I a 5 .
L pouco relevante e 5 muito relevante.
I 1.1. Acção predominantemente burocrártica ;
1 1.2. Ênfase nas relações com os alunos e encarregados de educação;
11.3. Exercício eqülibrado de funções integrando e articulando alunos, pais e
professores;




Inova Centra-se nos sistemas
Baseia-se no controlo Fum original
Visão de curto alcance Centra-se nas
a base Imita
como e Visão de alcance
Obedece deve, mas Aceita o status
Orieina
Desperto para o horizonte Perguntaoquêeporquê
Desafia o status quo Faz as coisas certas
Obedece às ordens sem questionar Recebe formação
Cria cultura Inspira confiança
Faz as coisas correctamente Opera dentro da cultura
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11.5. Valorizaç1,6. de todas as áreas disciplinares e o seu contributo paÍa a formação
integral do aluno;
11.6. Conhecimento dos docentes, modos de trabalhar e preferàrcias em termos de
tarefas colaborativas ;
11.7. Dinamizaçío de fiabalho comum a desenvolver relativamente à turma
III Inovação pedagógica
12. O quadro 2 aplica-se na definição das organizações. Das características apresentadas
seleccione asquatro que considera mais adequadas ao desenvolvimento do trabalho
na sua escola.
Quadro 2
Sistemas Orgânicos e MecânicoS(Adaptado de Bilhim 2Og4:434')
A ênfase é exclusivamente individual
Confiança e crença recíProcas
Participação e responsabilidade
multigrupais
A tomada de decisões é centralizada
Amplo compartilhamento de
responsabilidade e de controle
Solução de conflitos Por meio de
re'pressão, arbitragem e/ou hostilidade




Ênfase nos relacionamentos entre e dentro
dos grupos
Divisão do trabalho e suPervisão
hierarquica rígidas
Solução de conflitos mediante negociação
ou solução de problemas
Uma rígida adesão à delegação e à
responsabilidade dividida
ConfigUrações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação
13. Classifique Í!s diÍiculdades à inovação enumeradas, numa escala de I a 5,
I pouco YeriÍicável e o 5 muito YeriÍicáveL
160
13.1. Por filosofia, no topo inova-se e nabase executa-se.
13.2. Existência de ambiguidade nas áreas em que se pode inovar-
13.3. Sentimento de üolação do princípio dauniformidade e da
Universalidade
13.4. Prática docente individualista
13.5. Uniformidade impedindo tratamento privilegiado de
Professores
13.6. Assunção de valores centralistas, para os quais a inovação
é um perigo.
14. Indique outras dificuldades que considere pertinentes.
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ArÊxorcn III -OnnnMDE TRABALTTos IIA ESCoLAí'B'




















































1,0 0,5%I oconência 1
suieitoB, 52Retenções
Brr 62 í,0 0,5o,/o2 oconências 2
sujeitosB'rz 68Regra gerais
Configurações estnrturais da escola. Conselhos de turma: um desafro à inovação























1,0 0,50/o1 oconência 1
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ApÊxorcr fV - OnorM DE TRABALHoS DA EscoLA 
«S'















































4 1 o/o3,03 oconênciasI suieito






1,0ss 25Avaliação do PCT
s7 21,22
1,5 4,10/o3 ocorrências
2 sujeitos8 24Análise do PGT
ss 26






















2 sujeitosS13 38, 39,40informações
2,1 100,0%73 oconências
34 suieitosTotal
Configurações estruturais da escola. Conselhos de twma: um desafio à inovação
ApÊxorCn V- Gnnr,m DE ANÁLISE TBMÁTICA DE ACTAS DA ESCOLA 
6ó8:'








1,0 18,9%7 oconências 7
sujeitos
Brs 86

















1,0 13,50/o5 oconências 5
sujeitos
Bí5 86
1 - ldentificação d€
alunos
Be 52 1,0 5,40/o2 oconências








il22 1,0 5,40/o2 oconências
2 sujeitosB8 47























35 suieitosÍoúal no tema
Análise temática escola B
ConfigUrações estruturais da escola. Conselhos de tgrma: nm desafio à inovação






































4 - A\raliação do PEY cJÍicrrlo funcional































1,3 10,2%5 oconências 4
sujeitos
Bi. 83
2 - Necessidade de mais trabalho




1,0Bs 473 - Desenvolürnento supeÍior
4 - Falta de matuíidade






Análise temática escola B
Configurações estruturais da escola. Conselhos de ürrma: um desafio à inovação





























1,2o/oí,0'l ocoÍÍênciaI suieitoBí1 803 - PÍoposta de tutoria
Br 1;2









































í - Planos de recuperaçáo a alunos com
três o mais nÍveis negativos.
1,r/oí ocoÍÍência
I suieito
't,083 '|72 - Actividades na área de enriquecimento
84 24;25;26 2,5 6,1%5 ocoÍÍências
2 sujeitosBs 53;56













4 - Apoio indiüdualizado na sala de aula
tr - Alunos ÍegirÍE
Análise temática escola B
Configurações estruturais da escola. Conselhos de turma: umdesafio à inovação
Tema G- ldenüficaÉo de Estratóghs para SuperaÉo de Diftculdade
168












f) Revisões do ano
ântêÍiôr
5 - Reforço
I - Adaptaçõês orrÍiculares










































ô1 suieitosTotal no têma
Análise temática escola B
Configurações estuturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação






sujeitosí - Frequência em regime de disciplina
1,0 6,3%qr 63 locoÍência









3 - Conünuidade / consdkiação do
pÍogÍama do ano anterior
6,3%íoconência
1 suieito
1,0B8 484 - Seguir ritmo da turma
1,0 6,30/o
'loconência
I suieitoBz75 - lnterdisciplinaridade

















í,0Be 522 - Continuar conteúdos disciplinares
6,3%loconênciaI suieito 1,0qo 60







sujeitos4 - Entrega das planifica@es das NAC
1,0 6,3%Brr 66 loconência'l suieito5 - ReÍorço disciplinar deüdo a exame









16 suieitosÍoúal no tema
Análise temática escola B
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Planetário e Prev. Rod
í -Visitas de estudo
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balanço do ano anterior.
Preoaracão deste ano.
1,40/o1,0loconênciaI sujeito82 12
2-lnformação da reunião de
avaliação do Projecto








1,40/o1,0loconência't suieito81 225-Atlas da diversidade
tV - Projectos
intemacionais










































4-Todos os docentes s€









61 suieitoTotal no tema
Configurações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação

















l ocorrênciaBío 582 - Solicitação de Propostas
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82 12:13;14 2,0 1,4%oconências
Bs 32






























81 27 't ,'to/o3 oconências 't,0
85 32
8 - Excesso de faltas injustificadas










'11 - Anulação de matricula
II - Àssiduidade
2 - Abandono es@lar
7,2%1,1Total
configruações estruturais da escola. conselhos de turma: um desafio à inovação






















































































I,O O,4'/o1 o@rênciaí erriêitô87 45
1,O o,4./o1l ocorrênciasrriêitoBz8
o,40/o1,O1o@rrênoaí suieitoBz9
3 - Prêenchimento de do@mentos
- Alunos @m 3 ou mais n
1-qualificação
- Propostâ de nÍvel
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85 30 1,0 o,7Yo2 oconências
2 sujeitos87 43
Bs 56







I suieito 1,0Be 57
1- Trabalho e emPenho
consolidação / subida de nível
2 - Comportiamento, Íalta
empenho, de hábitos de trabalho'
desmotivaÉo, não realizaçâo
TPC, ausência de Pré-requesitos
3 - Não atingiram comPetêndas
I - Motivaçáo / emPenho/ incenüvo
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1,4 4,Oo/o11 oconênciasI sujeitos
815 90
í- Relatórios de REE
0,40/o
srrieito




















155 sujeitosTotal no tema
ConfigUrações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação












I -Uniformizaçao de critérios
entrada e saída da sala.
telemóveis,
84 22
86 34 1,0 9,70/o3 ocorrênciassujeitos
r62
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4 suieitos ITotal no tema
% TemaFrequência
Rel.




1,084 24;271 -Livro de ponto
84 24;27




































1,086 393 -Manter DT









6 suieitosTotal na categoria
1,3 100,00/o
't4 oconências
11 sujeitosTotal no tema
Configurações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação
ArÊx»rCn YI - GnrlHA DE ANÁLISE TEIIÁTICA DE ACTAS DA ESCOLA 
íS'
















2 -PEl aguarda análise e
aprovação pela comissão de
avaliação
3,4Y"loconênciaI sujeito 1,0Ss 17
3 -Analisados planos individuais de
alunos.







































2 -Necessidade de mais



















1,2 100,00/ootal no tema
ConfigUrações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação







Unldades de contextoCategorias e §ubcategorias
s4 í3




í -Manutenção/reformulação do PEI
com base no diploma:c);d);0;S);i);
1,0 1,2Yo1 oconência
1 suieito












































1-Elaborado plano de recuperação a
alunos com três o mais níveis
negativos.


































4 -Apoio / ensino individualizado na
sala de aula
Configurações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação
















































































































ConÍigurações estruturais da escola. Conselhos de turma: um 
desafio à inovação
Tema D - Áreas Curriculares
182
I -Frequência em regime de disciplinas









3 -Continuidade / consolidação
do ano anterior
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í - Áreas temáticas / actividades a
desenvolver










4 -Entrega das planificações das NAC






























48 sujeitosTotal no tema
ConfigUrações estrutt[ais da escola. Conselhos de turma: um desafro à inovação





































































21 sujeitosTotal no tema
Confrgurações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação














































1't,0 0,3%t (rcoÍÍêncteí suieitoSrz 36
preústas €2 -Ausências
irrqlifiedas
0,3%I ocoÍÍênci8í slriêilo 1,012




suieitoSr36 -Falt€s de mateÍial
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516 29; 30; 31
Srr 32; 33;34





















































1,0Sr36 -Faltas de material
o,3Yo 31,01 oconência
1 suieitos13 38
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- Alteração positiva face
2 -Proposta de nível
5 -Alunos reüdos
6 -ReÍerência a exame
Preenchimento3
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í -Propostia para QE
sucesso
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6,3%* 21;22 2 oconências1 sujeitos 2,O
Í -Uniformizaçâo de critérios de
actuação:telemóveis,pastilhas,água,




































































































20 sujeitosTotal no têma
Configurações estuturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação






























2 -Redução do no





















3 sujeitosTotal no tema
Configurações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação
ApÊuorcr VII- GnÁrrcos cLoBAIs DE REGIMENTo TNTERNoS E REUNIÕES
Gráfico 1









Resultados Globais ( Escola B e S)
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ApÊxnrcn \ruII- Qulonos vALoREs coMPETÊNCIAS
Quadro 4
Valores globais atribuídos às exequibilidade das competências antes do início das aulas
Quadro 5
































































3,6 3,64l 2,6Mádia B 32,61
























3,4 2,433.61,rlódia S 33,41
1,14 1,141,141 1,58STD S 1,581,521
Configurações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação
ApÊxorcr IX- Quannos YALoRES ruNÇÕES Do DIRECToR DE TURMA
Quadro 6
Valores globais atribuídos as funções do director de turma
Quadro 7





















































3.? 1,73,8 4,33.6 4,8 4,6Média








4.4 tl.€4,61 42 1,2Médía B 4.0 4,6





















1.1 3 il,8,0.61 3,1lrlédia s 3,2 T
0,71 0,4r0,551 0,55 o,Etí,6,{ 0,(xtSTD S
Configurações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação
ArÊx»rcn X - Qulunos vALoRES DIFICULDADES À INovAÇÃo
Quadro 8
Valores globais atribuídos às dificuldades à inovação
Quadro 9
Valores atribuídos às dificuldades à inovação por escola
196










































































2,8 3,2/tz,gl3.€ 3,4Média B




















t2 3,6s,sl 4,14Média S 4,4
0,550,450,89o,s4lo,71STD S 't,34
Configurações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafro à inovação



























2 üt* 3 3:rrtl.,Á 1 ttr 3 Ít*3:t* 2 znL a,| tt!a I It* Iz#
Éntrcvistados
'1.

















DeseÍia o sÍalus quo
Obedece quando
deve, mâs pensâ
Fu as coisas certrs
Apr€nde














Dcaperto prÍa a baso
Imit.
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ApÊuorcn XII - DnrlNIÇÃo DE oRcAfltzlÇÍ'o
Quadro 11
198
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ApÊxorcr )iltr - ANÁLIsE TEMÁTICA DE ENTREyISTAS DA EscoLA 668"



































\ 44;45-46 2 ocorrências1 sujeito 2,0 1,40/o






í - Evidências pouco significativas: alteração
nomes, trabalho do CT e dos
nas
Dificuldades de articulaçã
b) lneficácia das reuniÕes
No de alunos
a) Adequação do currículo











c) Criação áreas artiÍiciais
a) Trabalho informal
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Projectos / propostas pelc
dte/ouprofessores E: 57;58
c) Pelo Ct no início do ciclo
E3 56 3 oconências
2 sujeito
1,5 2,0%d) Dependente dos CT Er 57;58

















































entre docentes e áreas
temáticas
É2 69;70-72 3 ocorrências
2 sujeito
1,5 2,0%b) Responsabilidade do DT/




















e) Relevância do no de
reuniões
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a) O que deveria ser I
excesso de horas de
































't 0B-1 10 1,5 2,Oo/o
E3 89-90
a) Uniformização de
critérios / ajustamentos 3 ocorrências
2 sujeitos
b) lnteriorização de hábitos
de trabalho
4 -Elaborado por


















b) entreajuda no ct no
delinear de estratéqias
























2.Oa) Dificuldade em adequar
metodologias/diferenciar
3 - Heterogeneidade
da turmai no alunos
1 ocorrências
'Í suieitos
















-,i,-q..$,ll'r,.."j,. 'm-f --r. '.
;;,; ':" .,.-,,
-$$,v, t+ü,:
:Ír.:.t. i r)'.. 
r':- 
.
{.}r::.ríd ;.a'. . -'Çê''
Configurações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação. 202



















devido a limita@es de







c) melhor articulaçâo de
horários/ preparação geral
1 -Agendadas pelo C
E respeitando c
mesmo período.
4 118;123 2.0o/o3 ocorrências
2 sujeitos
1,5
E5 131-132a) Fora 






b) Acompanhamento do Ct
e /ou C.pedagogico
E2 151-154













2,0 1,40/oEa 15í; 154
2 ocorrência
'l suieitoe) Carácter informal
2 -Agendadas pelo
director de turma face
as necessidades do
grupo











1,0El 13íI -CaÍacteriza@o da turma
1,4%2 ocorrências
í suieito 2,0Er 132;1332 -Perpectivas de projectos/ integração do currículo
É2 170;177
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1 -Não formais / incremento de aprendizagem
3 -ReuniÕes lideradas: bem preparadas
8 -Concertação de atitudes/ sobrecarga de teste
-Reduzir departamento{untar áreas
í0 -lnexistência de SEAE: docente de AE
2 -Participação / Tempo




b) No de turmas
em da turma
7 -Horários em funÉo dos alunos
e avaliadas
c) No alunos por turma
educativo
















Serviços Espec. Apoio Edu
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Es 223 1,3 31,3Yo
E4 279
5 ocorrências
4 sujeitos-Em funÇão do perfil
E2 321-322
E4 280-281 1,3 25,0o/o4 ocorrências
3 sujeitos
Es 205;217














1,0 6,30/oEl 209 1 ocorrência







2 -Capacidade de fomentar / desenvolveÍ
6,3%1 ocorrênciasí suieito 1,0E2 388-3893-Cumprir regras/ papel burocrático
6,3%I ocorrência
1 suieito
1,0E3 2264-Diversidade no Perfil
cancihilidadc
























13 suieitosTotal no tema
ConfigUrações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação. 205

























sistemáti cas :i ncapacidade
de interiorização e de
adaptação construtiva
d)Burocracia




1,0 7,10/"E-2 5310Questões financeiras
í -Organizacionais
a)relacionadas com os




































2,0 100,0%14 ocorrência7 suieitosTotal no tema
ConfigUrações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação.
ApÊxorcn XIV - ANÁLrsE TEMÁTICA DE ENTREYTsTAs DA ESCOLA 
66S"
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Projectos / propostas pelo
dte/ouprofessores
1,0 1j%E7 4647 1 ocorrênciaí suieitoc) Pelo Ct no início do ciclo
d) Deoendente dos CT
e) P§ectos europeus
estruturantes de inova@o






























a) Colaboração / partilha
entre docentes e áreas
temáticas
1,0 1,1Yob) Responsabilidade do DT













mnsecução de estratégias /
Valorização do que é
concreüzado
1.1o/"Etil 1 oconênda 1
suieito
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a) O que deveria ser /
exoesso de horas d€
































grupo de trabalho e
discuüdo e aprovado













b) entreajuda no c{ nc
delinear de estratéoias
í,0 1.1o/"Ero 197-198 1
1
ocoÍTencla
suieitoc) Envolvimento DT/ EE
d) lndependentemente d€
qualidade




















da turma/ no alunos







1,04 -tempo para reunióeí trabalho insuficiente
5 -Req.rrso a @nversas informais
1,0 1,1YoÉ6 203-20/.
1 oconência
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Face ao elevado no
b) CaÉcter obrigatÓric
devido a limita@s de





1,0És '121-122c) Melhor articulação de
hoÉrios/ preparação geral







E6 227-228a) Fora do final do Período
2,0 2,20/oc 217-2'.19i-1o 223-224
2 oconências
1 sujeitos







c) Situação ideal I
necessidades dos alunos








Ee 130-131f) Pede / solicita
2 -Agendadas Pelo











{ -Caracterização da turma
















4 -Maior adequação nas 1as semanas/ após
conhecimento de alunos
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g -ReuniOes lidêradas: bem preparadas, menos
tempo e avaliadas
e-mail4 -Comunicação
a) No de docentes por Ct
docente
furmas porb) No de












a) Equipa de professores /
trabalho colaborativo
b) Facilitado por áreas
c) Afinidade
oroÍissionalismo
d) Articulação com c
Serviços Espec. Apoio Edu
e) Facilitador
D Consciêncialização do




























1,0É7 172I -Concertação de atitudes / sobrecarga de teste
1,0 1,10/oE7 187
1 ocorrência
1 suieito9 -Reduzir departamento / 
juntar áreas










75 suieitosTotal no tema
Configurações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação. 2tt





























2 -Dever profissional fformação
I -Atribuiçáo do
cargo







2 -Capacidade de fomentar / desenvolver
competências
3 -Cumprir regras / papel burocrático


























í -DiÍiculdades ao nível da distribuição de serviço
1.1 í00,0%12 oconências
11 sujeitosTotal no tema
Configurações estruturais da escola. Conselhos de turma: um desafio à inovação. 212
Tema C - lnovação
Rel.
Oc/Su







a) Excesso de tiarefas
b) Disponibilidade / tempo
c) Mundanças
sistemáticas: incapacidade
de interiorização e de
adaotacão construüva







e) Excesso de alunos por
turma





a) relacionadas com os




I sujeito 1,0 14,30/o
b) Utiliza@o das TIC i
aorender com os alunos
14,30/o











dos EE / desvalorização da
escola
En 41il21 1 ocorrência
1 sujeito





3 -lndividuais b) Atitude mecanizadas /














't,0 100,0%Total no tema
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ApÊxorcr XV - LrcrsutçÃo coNSULTADA
o Portaria de 9 de Dezembro de 1913
o Decreto N.'3:091 de ll de Abril de l9l7
o Decreto - lei no 27:084 de 14 de Outubro de 1936
o Decreto - lei no 36:507 de 17 de Setembro de 1947
o Decreto n." 36:508 de 17 de Setembro de 1947
o Decreto n.o 48572 de 9 de Setembro de 1968
o Decreto - Lei n." 735-N74 de 2l de Dezembro de 1974
o Decreto - lei n.o 769-N76 de 23 de Outubro de 1976
o Portaria n." 677/77 de 4 de Novembro de 1977
o Portaria n." 679177 de 8 de Novembro de 1977
o Portaria n'970180 de 12 de Novembro
o Decreto - Lei n" 2ll-8186 de 31 de Julho de 1986
o Despacho 8/SERE/89 de 8 de Fevereiro
o Decreto - Lei n.o l72l9l de 10 de Maio de 1991
o Despachos Conjuntos no43lMF,Il|úC/g5 de29 de Dezembro
o Despacho Conjunto n.o 5 lll4Bll|i4cl96 de 9 de Janeiro
o Decreto-Lei n.ol 15-A/98, de 4 de Maio (alterado pela Lei no 24199, de 22 de Abril)
o Decreto Regulamentar n.' 10/99 de 21 de Julho
o Decreto - Lei n.o 612001, de 18 de Janeiro
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